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˯Ϊ˰˰˰˰˰˰˰ϫϹ��
��

ϱΪϟϭ�́·ϲΗΪϟϭϭ����������ˬ�ϥΎϨͨ�ϊΒϧ�

���ϥΎϣϷ�ΰϣέϭ́ΎόΗ�Ϳ�ΎϤϬͤέ 

ϭί�́·͓Ο����������ˬϲΑέΩ�έϮθϣ�ϲϠϋ�ΖϧϮϫ�͓ϟ�

ϲϠϤϋ�έϮϣ�ϞϴϬδΘϟ�ϊϴτΘδΗ�Ύϣ�ΖϣΪϗϭ��

ϱΩϻϭ�́·�����������ˬ͕ϴϋ�έϮϧϭ�ˬ͏Ϡϗ�͗ϳήη�

ϞϣϷϭ�ϲΗΎϴΣ�̼�ΩΪΠΘͪ��

͓ΒΣϭ�ϲϠϫ�́·ϲΗϮΧϭ�����ϱΪϨγϭ�ϱΪϋϮγ�

 
ϲΗάΗΎγ�́·ϡήϜϟ��



 �ϩ

ƍ�ŧƂŬŧƒťƀř��

�Ŗũ�ĺ�ŧƈţƅŔƏ�ƉƔƈƅŕŸƅŔƑƆŷ�ƇƜŬƅŔƏ�ŘƜŰƅŔ��ƉƔƆŬũƈƅŔ�ŧƔŬ�ƌƅŊƏƉƔŸƈŠŌ�ƌŗţŰƏ�������ƛ

���ƎśƊŔ�ƉŌ�ŧŸŗ�ƓƊŸŬƔ��������ƉŌ�ƛŏ�řƅŕŬũƅŔ�ƋŨƍ�ŧŔŧŷŏ�Ɖƈ�ŚƔ�����ƉŕžũŸƅŔƏ�ũƄŮƅŔ�¿ƔŪŠŗ�ƇŧƂśŌ�����ĺŔ�ũƄ»Ů�ŧ»Ÿŗ

����ƒŨŕśŬŌ�Ƒƅŏ�ƑƅŕŸśŲŕſƅŔ¿���ŨŕśŬƗŔ��ũƏśƄŧƅŔ�ƓśŕƔŗƅŔ�ũŕŗŠƅŔŧŗŷ��������Ƒ»Ɔŷ�ŽŔũŮƙŔ�ƌƅƏŗƂŗ��ƓƊžũŮ�ƒŨƅŔ�

ŗ�ũƔŗƄƅŔ�¿ŲſƅŔ�ƌƅ�ƉŕƄ�ƒŨƅŔƏ�řƅŕŬũƅŔ�ƋŨƍ�ŧƏŠƏƅŔ�ŪƔţ�Ƒƅŏ�ŕƎŠŔũŦŏƏ�ŕƍũƔƏųś�Ɠž�ƑƅŕŸś�ĺŔ�ŧŸ����
������ƉŕžũŸƅŔƏ�ũƔŧƂśƅŔƏ�ũƄŮƅŔ�ŚŕƔŊ�ƑƈŬōŗ�ƇŧƂśŌ�ŕƈƄ�ƔŴŷƏ�����¿ŲŕžƗŔ�ŘŨśŕŬƗŔ�Ƒƅŏ�ƉŕƊśƈƛŔ�Ƈ

����řŮƁŕƊƈƅŔ�řƊŠƅ�ŉŕŲŷŌ������������ŧ»ƈţŌ�ƉƈƔŌ�ũƏśƄŧƅŔƏ��ƓſƔũŮƅŔ�ƒŧƎƈ�ŧŗŷ�ūŕŗŷ�ũƏśƄŧƅŔ�ŨŕśŬƗŔ�Ɖƈ�¿Ƅ

�ƒũƈŸƅŔŏƏ�řƅŕŬũƅŔ�ƋŨƍ�řŮƁŕƊƈ�ƇƎƅƏŗƁ�ƑƆŷřƈƔƂƅŔ�ƇƎśŕŴţƜƈŗ�ŕƎœŔũŝ���
������řƅŕŬũƅŔ�ƋŨƍ�ŞŔũŦŏ�Ɠž�ƇƎŬŌ�Ɖƈ�¿Ƅƅ�ũƔŧƂśƅŔƏ�ũƄŮƅŔ�¿ƔŪŠŗ�ƇŧƂśŌ�ŕƈƄ��ƓśŨśŕ»ŬŌ�ƑƅŏƏ

���řŸƈŕŠ�Ɠž���ųŬƏƗŔ�ƀũŮƅŔ�����ƉƔŗũƈ�ũƔŦ�ŔƏƊŕƄ�ƉƔŨƅŔ�»ŬŌ���������ř»ƔƈƆŸƅŔ�ƓśƔŰ»ŦŮ�ƉƔƏ»Ƅś�Ɠ»ž�ŔƏƈƎ

řƔƏŗũśƅŔƏ���
�

��



 �ϭ

ŘœƒƍřšƆƃŒ�ũŧƌż��

ųƍŰƍƆƃŒ��ŗšŽŮƃŒ��
ƉŔƏƊŸƅŔ��Ō��

�űƔƏſś��Ŗ��

Ŕ�řƊŠƅ�ũŔũƁřŮƁŕƊƈƅ��Ş��

ŉŔŧƍƙŔ��ŧ��

ũƔŧƂśƏ�ũƄŮ��Ƌ��

ŚŕƔƏśţƈƅŔ�ūũƎž��Ə��

¿ƏŔŧŠƅŔ�ūũƎž��š��

�ūũƎžŚŕƂţƆƈƅŔ��ų��

řƔŗũŸƅŔ�řżƆƅŕŗ�ůŦƆƈƅŔ��ƒ��

�řżƆƅŕŗ�ůŦƆƈƅŔřƔŪƔƆŠƊƛŔ��¿��

¾ƍƕŒ�¾ŮŽƃŒ��ŗƆťƀƆ�ŗŪŒŧťƃŒ�����

ŧƔƎƈś�����

řŬŔũŧƅŔ�řƆƄŮƈ�����

řŬŔũŧƅŔ�ŽŧƍŕƎśƆœŬŌƏ������

řŬŔũŧƅŔ�řƔƈƍŌ�����

řŬŔũŧƅŔ�ŚŕţƆųŰƈ�����

ŧƏŧţřŬŔũŧƅŔ�������

ƑƈœśƃŒ�¾ŮŽƃŒ��ŗƀŕœŪƃŒ�ŘœŪŒŧťƃŒƍ�ƐŧŲƈƃŒ�ŔťƕŒ����

ĻƛƏŌ���ƒũŴƊƅŔ�ŖŧƗŔ������

ĻŕƔƊŕŝ��řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ������

ůŦƆƈřƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�ŕƎƊƈ�řƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŶƁƏƈƏ�������



 �ί

ųƍŰƍƆƃŒ��ŗšŽŮƃŒ��
ŚƃœśƃŒ�¾ŮŽƃŒ��ŘŒŇŒŧŞƗŒƍ�ŗƀƒŧűƃŒ����

řŬŔũŧƅŔ�şƎƊƈ������

řŬŔũŧƅŔ�ŶƈśŠƈŕƎśƊƔŷƏ�������

ŕśŔŧŌŔ�řŬŔũŧƅ������

řŬŔũŧƅŔ�ŚŔŉŔũŠŏ������

řƔœŕŰţƙŔ�řŠƅŕŸƈƅŔ������

ŴŕŒŧƃŒ�¾ŮŽƃŒ��ŗŪŒŧťƃŒ�ŝőœřƈ����

¿ƏƗŔ�¿ŔŎŬƅŔ�şœŕśƊ������

ƓƊŕŝƅŔ�¿ŔŎŬƅŔ�şœŕśƊ ����
ŔŎŬƅŔ�şœŕśƊŜƅŕŝƅŔ�¿������

ũƆœŤƃŒ�¾ŮŽƃŒ��ŘœƒŮƍřƃŒƍ�ŝőœřƈƃŒ�ŗŬſœƈƆ����

¿ƏƗŔ�¿ŔŎŬƅŔ�şœŕśƊ�řŮƁŕƊƈ������

ƓƊŕŝƅŔ�¿ŔŎŬƅŔ�şœŕśƊ�řŮƁŕƊƈ ����
ŜƅŕŝƅŔ�¿ŔŎŬƅŔ�şœŕśƊ�řŮƁŕƊƈ������

ƅŔ�ŚŕƔŰƏś������

ŶŠŔũƈƅŔ������

��

��



 �Ρ

¾ƍŒťŞƃŒ�ũŧƌż��

�ƅºſŧƃŒ��ƎƍřšƆƃŒ��ŗºšŽŮƃŒ��

�� ��ƎśƊƔŷƏ�řŬŔũŧƅŔ�ŶƈśŠƈ�ŵŪƏśŕūƊŠƅŔƏ�ūũŔŧƈƅŔƏ�řŴžŕţƈƅŔ�ŖŬţ��������

�� �������řƔũŕƔŸƈƅŔ�ŚŕžŔũţƊƛŔƏ�řƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ��řŗśũƅŔƏ���ƀ»Ɣŗųś�řŠũŧƅŘũŔŧŏ�
����Ŕ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���ũ»ŴƊ�ř»ƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅ

�ƉƔũƔŧƈƅŔřƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ�ŖŬţ�ĻŕƔƅŪŕƊś�řŗśũƈ��

����

�� �������řƔũŕƔŸƈƅŔ�ŚŕžŔũţƊƛŔƏ�řƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ��řŗśũƅŔƏ���ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�řŠũŧƅ
�����������ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�ƓƈƔƆŸśƅŔ

ŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ�ŖŬţ�ĻŕƔƅŪŕƊś�řŗśũƈřƔ��

����

�� ������ƉƏŬũƔŗ�ųŕŗśũŔ�¿ƈŕŸƈ��řƁƜŸƆƅ��ƉƔŗ���ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏ�����řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏ»ŠƅŔ�
ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌƏ��

����

��

��

��



 �ρ

�ũŧƌżžšƚƆƃŒ��

�ƅºſŧ
žšƄƆƃŒ��

žºšƄƆƃŒ�ƇŒƍƈºŵ��ŗºšŽŮƃŒ��

�� ��śƊŕŗśŬŏŕřŬŔũŧƅŔ����� 

�� ��ƉƔƈƄţƈƅŔ�ŉŕƈŬōŗ�řƈœŕƁ������

�� ��ųŬƏƗŔ�ƀũŮƅŔ�řŸƈŕŠ�Ɖƈ�řƈƎƈ�¿ƔƎŬś�ŖŕśƄ������

�� ���¿ƔƎŬś�ŖśƄŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řƔŗũśƅŔ�ŘũŔŪƏ�Ɖƈ�řƈƎƈ������
 

��



 �ϱ

��žƒŕűř�ŗŞŧťŖŧŒťō�ŖťƍŞƃŒ��ŗƄƆœŬƃŒƄšŧƆƃŒ�Ƒżſƚŵƍ�ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍť�Ƒż�ŗűŪƍřƆƃŒ�ŗ�ŇŒťŋŕ�œƌř
ƇƒŧƒťƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞƍ�ƇƆ�ƑƆƒƄŶřƃŒ�ƇƒƆƄŶƆƃŒ���

ťŒťŵō���¾Ůƒż�ŧŮœƈ�ťƆšƆ�ťƒœŵŨƒœŽƃŒ��
ŻŒŧŬōŦœřŪƕŒ�ŧƍřƂťƃŒ����

�ŧœŕŞƃŒ�ťŕŵ�žƒżƍřƑřœƒŕƃŒ��
��

ŭŤƄƆƃŒ��
�ŬŔũŧƅŔ�Śžŧƍř�����ŽŮƄƅŔ�Ƒƅŏ�řƔƅŕţƅŔ���Ɖŷ���ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏ������ř»ƆţũƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

���ƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśƁƜŷƏ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ��ƉƔũƔŧ»ƈƅŔ�ũ»ŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�Ɖ����ŧ»ƁƏ

��ƑƆŷ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƔũŠŌ����������ŚƔƏƄƅŔ�ŚŕŴžŕţƈ�ŶƔƈŠ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�ƒũƔŧƈ�ŶƈśŠƈ����Ƈŕ»ŸƅŔ�Ɠž

��ƓŬŔũŧƅŔ�����������źƅŕŗƅŔƏ��Ƈ�Ƈƍŧŧŷ������ŘũƔŧƈƏ�ĻŔũƔŧƈ��Ə��Ƈ»ś��řŬŔũŧƅŔ�ŽŔŧƍŌ�ƀƔƂţśƅ

��ŉŕƊŗŔ�ŕƈƍƏ�ƉƔśƊŕŗśŬ��řƊŕŗśŬŔ�ŘũŔŧŏ�������ƀƔŗųś�řŠũŧ�ūŕƔƂƅ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ŘũŔŧŏ�����Ɠ»ž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

��ūũŔŧƈƅŔ������ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řƔŗũśƅŔ�ŘũŔŪƏ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ��ŚƆƈśŮŔ�ƓśƅŔƏ�ƑƆŷ��������ŘũƂž�ƏřƊŕŗśŬŔ�

�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�����������ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƐƏśŬƈ�řŠũŧ�ūŕƔƂƅ�ƓƈƔƆŸśƅŔ����Ɠ»ž�řųŬƏśƈƅŔ

���������ūũŔŧƈƅŔ�ƒũƔŧƈ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řƔŗũśƅŔ�ŘũŔŪƏ��ŚƆƈśŮŔ�ƓśƅŔƏ�ƑƆŷ���������ŘũƂž

�Ƈś�ŧƁƏ�Ɖƈ�ƀƂţśƅŔƁŧŰƏ�ŕƈƎśŕŗŝŕƈƎ����

��ŧƁƏ����řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũƎŴŌƉŌ����ƀƔŗųś�řŠũŧ�ŘũŔŧŏ����ƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũ

����ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž��ŚƊŕƄ��řŠũŧŗřŸſśũƈ�������şœŕśƊƅŔ�ŚũƎŴŌ�ŕƈƄƉŌ������Ɠž�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�řŠũŧ�

������ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ��ŚŉŕŠ��řŠũŧŗřŸſśũƈ���Ə����ř»ƁƜŷ�ŧƏ»ŠƏ�Ƒƅŏ�şœŕśƊƅŔ�ŚũŕŮŌ

ŏřƔŗŕŠƔŕƔœŕŰţŏ�řƅŔŧ��ƉƔŗ��ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƓƈƔƆŸ���

�ŉƏŲ�Ɠž�������ŘũƏũŲŗ�ŜţŕŗƅŔ�ƑŰƏŌ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ƏśŔ�������Ɛŧ»ƅ�ƇƔƏ»ƂśƅŔƏ�řŸŗŕśƈƆƅ�ƀũų�ũž

�������ƀƔŗųśƅŔƏ�ŨƔſƊśƅŔ�ƉŬţ�Ɖƈ�ŧƄōśƆƅ�řƔśƔƏƄƅŔ�řƔŗũśƅŔ�ŘũŔŪƏ���őŧŕŗƈƅ�ŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��ƜƈƏ��ŉ��ř»ƈ



 �ϙ

�����������������Ŝ»Ɣţ�Ɖ»ƈ�řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�őŧŕŗƈ�ƀƔŗųś�Ɖƈ�ƌŗ�ƉƏƈƏƂƔ�ŕƈƅ�ƉƔƈƆŸƈƅŔƏ�ƉƔũƔŧƈƅŔ�¿ƈŷ�ųƏũŮ

ŖśŔƏũƅŔ����������ƀƔũž�¿ƔƄŮśƏ��ŕƍũƔŻƏ�ŪžŔƏţƅŔƏ�ŶƔžũśƅŔƏ�ƉƔƔŸśƅŔ�ųƏũŮƏ�ŚŕƊŕƈŲƅŔƏ�ŚŕŰŰŦƈƅŔƏ�
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Abstract 

The objective of the study was to investigate the degree of 

applying total quality management on intermediate stage in the state 

at Kuwait and its relation to teachers' instructional performance from 

the principals' point of view. Population of the study consisted of all 

Kuwait middle schools principals in all Kuwaiti Governorates in the 

academic year of 2009/2010, totaling 151 school principals. To 

achieve the objective of the study, two questionnaires were 

developed; a TQM questionnaire, consisting of 37 items to measure 

implementation level of TQM in Kuwaiti middle schools.. The second 

questionnaire consisted of 20 items and was used to measure 

teachers' job performance in Kuwaiti middle schools from schools' 

principals' perceptions.. Reliability and validity were obtained for 

both instruments, and found to be adequate to achieve objective of 

the study. 

Results indicated high degrees of applying total quality 

management (TQM) in Kuwait middle schools. Results indicated 

high levels of job performance among Kuwaiti middle schools 

teachers. Finally, results indicated a positive significant correlation 

between TQM application degree and teachers' job performance. 
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In light of these results, the study recommended the need for 

Kuwaiti Ministry of Education to provide schools with the appropriate 

methods to monitor assess and develop schools performance to 

ensure high educational quality. Work environment must be 

compatible to the implementation of TQM principles such as 

providing them with adequate salaries, incentives, and good work 

conditions and career security. A specialized board for TQM 

consisting of qualified staff is also needed in the contexts of school 

environment. Future research is also needed to investigate the use 

of TQM in other school levels. 
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¾ƍƕŒ�¾ŮŽƃŒ��

ŗƆťƀƆ�ŗŪŒŧťƃŒ���

ťƒƌƆř���

� ƇƏƔƅŔ� ƇƅŕŸƅŔ� ƌŠŔƏƔũƔŝƄĻŔ�ƌśœƔŗƏ� ƇƔƆŸśƅŔ� řƔƊŗ� Ɠž� ũŮŕŗƈ� ¿ƄŮŗ� ũŝŎś� ƓśƅŔ�ŚŕƔŧţśƅŔ� Ɖƈ�

� Ɠž� řŷũŕŬśƈƅŔ� ŚŔũƔżśƈƅŔ� ƉŌ� ŕƈƄ� �ƌŠƍŕƊƈƏ� ƌžŔŧƍŌƏũŰŸƅŔ�ŘũƏŝƅŔ� Ɠž� řƆŝƈśƈƅŔƏ� ũŲŕţƅŔ�

ŕƊśƈƅŔ� řƔžũŸƈƅŔƏ� řƔŠƏƅƏƊƄśƅŔ�ũŕƈŝśŬŔƏ� ŚŕƈƏƆŸƈƅŔƏ� ƇƜŷƙŔƏ� ¿ŕŰśƛŔ� ¿œŕŬƏ� ũƔƏųśƏ� �řƔƈ

�ƉŔŧƆŗƅŔ� Ɠž� ŘũŔŧŰƅŔ� řƔƈƔƆŸśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ� ũƔƏųś� ¿śţƔ� ƉŌ� Ƒƅŏ�ƐŧŌ�ƃƅŨ� ¿Ƅ� �ŕƍũƔŻƏ� ŉŕŲſƅŔ

řƔƈŕƊƅŔƏ�řƈŧƂśƈƅŔ����

�¿śţśŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ��řƆƈŕŮƅŔ��ũŰŕŸƈƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ƇŕŴƊ�Ɠž�řƔƏƔţƅŔ�¿œŕŬƈƅŔ�Ɛŧţŏ�ƇƍŌ�ƉƈƏ

ƅŔ� řƔũŔŧƙŔ� ¿ŦŔŧƈƅŔ� ƉƔŗ� ŞŪƈś� ƓśƅŔ� �řŝƔŧţ�Ɖƈ� řƔũŕƄśŗƛŔ� ŧƏƎŠƅŔƏ� řƔŬŕŬƗŔ� řƔũŔŧƙŔ� ¿œŕŬƏƅŔ

�ŉŔŧƗŔ�ƉƔŬţś�ƐƏśŬƈŗ�ŉŕƂśũƛŔ�¿ŠŌ�Ɖƈ�ƐũŦŌ�řƎŠ�Ɖƈ�řŰŰŦśƈƅŔ�řƔƊſƅŔ�ŚŔũŕƎƈƅŔ�ƉƔŗƏ��řƎŠ

�ũƈśŬƈƅŔ�ũƔƏųśƅŔƏ���řŮƛŧ������������

�ƉŏŘũŔŧŏƄƅŔ�ƇŕƈśƍƛŔ�ƑƆŷ�ŚŨƏţśŬŔ�ƓśƅŔ�ŚŕŠƏƈƅŔ�ƇƍŌ�Ɖƈ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��¿ŗƁ�Ɖƈ�ũƔŗ

ŧƈƅŔŧţōƄ�ƉƔƔƈƔŧŕƄƗŔ�ƉƔŝţŕŗƅŔƏ�ƉƔũƔ�ŧƁƏ�řƔƅŕţƅŔ�ŘũśſƅŔ�Ɠž�řŗƏŻũƈƅŔƏ�ŘŧœŕŬƅŔ�řƔũŔŧƙŔ�ųŕƈƊƗŔ�

�ƇƏƎſƈ�ŉŕŠ�ŧƁƏ�ŖƔŬŔƏţƅŔ�ŘũƏŝƏ�řƔŷŕƊŰƅŔ�ŘũƏŝƅŔ�ŧŸŗ�řŝƅŕŝƅŔ�řƔũƏŝƅŔ�řŠƏƈƅŔ�ŕƎƊōŗ�ŚſŰƏŘũŔŧŏ�

ŉŕƂśũƛŔ� ¿ŠŔ� Ɖƈ� ŚŸŲƏ� řƔũŰŷ� řƔũŔŧŏ� řſŬƆž� Ɖŷ� ũŗŸƔƅ� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�ŉŔŧƗŔ� ƐƏśŬƈŗ�

�ƉƔũƈśŬƈƅŔ�ũƔƏųśƅŔƏ�ƉƔŬţśƅŔƏ���ƉŔŧƔŪ��������

�ŘŧƏŠƅŔ�ŚƔŴţƏ�ƇƅŕŸƅŔ�¿Əŧ�ƇŴŸƈ�Ɠž�ũƔŗƄ�Ƈŕƈśƍŕŗ�ƇƔƆŸśƅŔ�šƜŰŏ�ŚŕƔƆƈŷ�ŚƔŴţ�ŧƁƏ

�ũŰŸƅŔ� ŔŨƍ�ƑƆŷ�ƉƏƂƆųƔ�ƉƔũƄſƈƅŔ�¿ŸŠ�ƒŨƅŔ� ŧţƅŔ�Ƒƅŏ� ƇŕƈśƍƛŔ� ŔŨƍ�Ɖƈ�ũƔŗƄ�ŖƊŕŠŗ� řƆƈŕŮƅŔ

ŬŕŬƗŔ� ŪœŕƄũƅŔ� Ɛŧţŏ� ŕƍũŕŗśŷŕŗ� ŘŧƏŠƅŔ� ũŰŷƙŔ� ŞŨƏƈƊƅ� řƔŘũŔŧ�ŘũƔŕŬƈƅ� ŧƅƏś� ƒŨƅŔ� ŧƔŧŠƅŔ�
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�ŘŧƏŠƅŔ� Ƒƅŏ� ũŴƊƔ� ƓƈƅŕŸƅŔ� ŶƈśŠƈƅŔ� ŢŗŰōž� ŕƎŸƈ�ŽƔƄśƅŔ� řƅƏŕţƈƏ� řƔƆţƈƅŔƏ� řƔƅƏŧƅŔ� ŚŔũƔżśƈƅŔ

�¿ƏƂƅŔ�ƉƄƈƔ�ŜƔţŗ�ŘŧţŔƏ�řƆƈŸƅ�ƉƔƎŠƏ�ŕƈƍũŕŗśŷŕŗ�ƒƏŗũśƅŔ�šƜŰƙŔƏ�řƆƈŕŮƅŔŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ɖ

� Ɠž� ƇƈƗŔ� ƌƎŠŔƏśŬ� ƒŨƅŔ� ƓƂƔƂţƅŔ� ƒŧţśƅŔ� Ɠƍ� řƈŧŕƂƅŔ� ŧƏƂŸƅŔ�Sabihini, Widhy & 

Abdullah, 2010����

ũŕŮŌƏ�ƒƏŔƏŪƅŔ���������ƇŕŴƊƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠ�Ɛŧƅ�ŘŧƏŠƅŔ�řžŕƂŝ�ũŮƊ�Ɖƈ�ŧŗ�ƛ�ƌƊŌ

��ŕƎƈƏƎſƈ� ŢƔŲƏś� ¿ƜŦ� Ɖƈ� řƔƈƔƆŸśƅŔ� ųŕŬƏƗŔ� ŶƔƈŠ� Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ� ƀƔƂţśƅ� ƓƈƔƆŸśƅŔ

ŕŗƆųśƈƏ��ŕƍũƔƔŕŸƈƏ��ŕƎœŧŕŗƈƏ��ŕƎŬŬŌƏ��ŕƎśƔƈƍŌƏ�ŚŕƊŕƄƈƙŔ�ŶƔƈŠ�ũƔŦŬś�Ɖƈ�ŧŗ�ƛƏ��ŕƎƂƔƂţś�Ś

�ƋŕŠśŔ�Ɠž�ŧţŔƏ�ƀƔũſƄ�¿ƈŸƅŔ�Ɠž�ŧŔũžƗŔƏ�ŚŔũŔŧƙŔƏ�ŚŕƎŠƅŔ�ŶƔƈŠ�řƄũŕŮƈƏ�řƔũŮŗƅŔƏ�řƔŧŕƈƅŔ

ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƇŕŴƊƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ũƔƔŕŸƈ�ƀƔŗųś����

ŗ� ƇŕƈśƍƛŔ� ƉŏŘũŔŧŐ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ� ¿ŸŠƅ� ųųŦƔ� ƌƊŌ� ƓƊŸƔ� ƛ� �ƇƔƆŸśƅŔ� Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

śƅŔ��ŕƎśŕŠśƊƈ�ƉŬţś�ƀƔũų�Ɖŷ�ŕƎţŕŗũŌ�řſŷŕŲƈ�Ƒƅŏ�ƑŸŬś�řƔŷŕƊŰ�ƏŌ��řƔũŕŠś�ŚŋŮƊƈ�řƔƈƔƆŸ

Ɣ� ƉƄƅƏƙŔ� ƓżŗƊ� ¿Ŧŧƈ� Ɖƈ� ŘŧŕžŘũŔŧŏ�ũƔƏųś� ¿ƜŦ� Ɖƈ� řƔŬƔũŧśƅŔ� řƔƈƆŸƅŔ� Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

�ŧƔſśŬƈƅŔ� Řŧŕžŏ� řſŷŕŲƈ�Ƒƅŏ� ĻŕƔŸŬƏ� �ƓƈƔƆŸśƅŔ�ŞũŦƈƅŔ� ŘŧƏŠƅ� ĻŕƂƔƂţś� řƔƈƔƆŸśƅŔ� řƔũŔŧƙŔ�ŖƔƅŕŬƗŔ

ƗŔ��ƇƔƆŸśƅŔ�¿ŕŠƈ�Ɠž�ƋŧŔũžŌƏ��ƌśŕŷŕƈŠƏ��ƌśŕŬŬŎƈ�¿Ƅŗ�ŶƈśŠƈƅŔ�ƏƍƏ��řƔƈƔƆŸśƅŔ�ŧƏƎŠƅŔ�řžŕƄƅ�¿Ə

�şœŕśƊƅŔ�¿ŲžŌ�ƀƔƂţś�¿ŠŌ�Ɖƈ�řŬžŕƊƈƅŔ�ŘũŔũŮ�ƀƜųŏƏ���řƊƏƜŷ����������

�ŶƔƈŠ� řƄũŕŮƈƏ� řƔũŮŗƅŔƏ� řƔŧŕƈƅŔ� ŚŕƊŕƄƈƙŔ� ŶƔƈŠ� ũƔŦŬś� ƉŕƄƈŗ� ƒũƏũŲƅŔ� Ɖƈ� Ɖŏ

ŸƅŔ�Ɠž�ŧŔũžƗŔƏ�ŚŔũŔŧƙŔƏ�ŚŕƎŠƅŔƔŕŸƈ�ƀƔŗųś�ƏƍƏ�ŧţŔƏ�ƋŕŠśŔ�Ɠž�¿ƈŸƅŔƏ�ŧţŔƏ�ƀƔũſƄ�¿ƈƔ�ũ

ŘũŔŧŏ�řŸŠŔũƈƏ� ŽŔŧƍƗŔ� ƀƔƂţś� Ɛŧƈ� ƇƔƏƂśƏ� ƓƈƔƆŸśƅŔ� ƒƏŗũśƅŔ� ƇŕŴƊƅŔ� Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

�ŕƎſƔŴƏś�ƇśƔ�ƓśƅŔ�řƔŨƔſƊśƅŔ�ŚŔƏųŦƅŔ�Gopal, Abdul Malek & Tambi, 1999����
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ŸśƏŧƈś�ƙŔ� řƔƆŷŕžŘũŔŧŬũŧƈƅŔ�Ɣ� ř� ƑƆŷ� ũŰŕŸƈƅŔ� ŚƁƏƅŔ� Ɠž�ūŕŬŌŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

ŨƅŔ�ƒũŔŧƙŔ�ŖƏƆŬƗŔƏƌŗ�ũŔŧś�ƒÈ¿ŕŷ�ƐƏśŬƈ�Ɖƈ�ƌƊŷ�şśƊƔ� ŕƈƏ��ŉŔŧƗŔ�Ɠž���ƉƔƄƈś�¿ƜŦ�Ɖƈ�

ƉƔƆƈŕŸƅŔ�řŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ�ƒũŔŧƙŔ�ŉŔŧƗŔ�¿ƔŸſś�Ɠž�ŧŷŕŬś�ƓśƅŔ�ŚŕƔŠƔśŔũśŬƛŔ�ƇŔŧŦśŬŔƏ���ƐŧƈƏ�

ƈƙŔ�ŘũŧƂŘũŔŧ¿ƈŸƅŔ�¿ƔƎŬś�ƑƆŷ��Ŕ�ŽŔŧƍƗŔ�ƀƔƂţś�Ƒƅŏ�ƒŧŎƔ�ŕƈŗ��ŘŧƏŮƊƈƅ���řŗƁŕŮƈ��������

ũŕŮŌƏ�Ō� ŧƈţ������ ��Ƒƅŏ� ƇƆŸƈƅŔ� ƉŌ� řŰŕŦ� řƅŪƊƈ� ¿śţƔƌśƔƈƍŌƏ� �ƒƏŗũśƅŔ� ƇŕŴƊƅŔ�Ɠž�

� ƇƆŸƈƅŕž� �ƇŕŴƊƅŔ� ũŰŕƊŷ� Ɖƈ� ƋũƔŻ� ƀƏſśĻŔŧƔŠ� ĻŔŧŔŧŷŏ� ŧŸƈƅŔ� ƉŌ� ŶƔųśŬƔ��ƉŬţŌ� ŞŕƎƊƈƅŔ�ŽŴƏƔ

ŽƔŴƏś� �Ũŏ�ƓŗũŸƅŔ� ƇƆŸƈƅŔ� ŧŔŧŷŏ�ƉŌ�ƑƆŷ�řƔŗũŸƅŔ�ŚŕƔŗŧƗŔ�ŶƈŠś�ŧŕƄś�Ŕ�ƇƆŬ�¿ŝƈƔ�Ɠž�ŚŕƔƏƅƏƗ

ƇƔƆŸśƅŔƏ�řƔŗũśƅŔ�ŚŔũŔŪƏ�ŚŕƈŕƈśƍŔ����

�ŽŔŧƍŌ�ƀƔƂţś�ƑƆŷ�¿ƈŸƔ�ƒŨƅŔ� ƏƎž�ƒƏŗũśƅŔ� ¿ŕŠƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ƇƍŌ�Ɖƈ� ƇƆŸƈƅŔ� ŧŸƔƏ

�Ɛŧƈ�ƑƆŷ�ƇƄţƅŕŗ�ƇƏƂƔ�ƒŨƅŔ�ƏƍƏ��şƍŕƊƈƆƅ�ƓƂƔƂţƅŔ�ŨſƊƈƅŔ�ƏƍƏ��ŕƎŗ�¿ƈŸƔ�ƓśƅŔ�řƔŬŔũŧƅŔ�řƆţũƈƅŔ

Ŕ� ƃƆśƈƔ� ŕƈŧƊŸž� �ƇƔƔƂśƅŔ� ¿ƜŦ� Ɖƈ�ŽŔŧƍƗŔ� ƀƂţś��řſƆśŦƈƅŔ� ŕƍŧŕŸŗŌ� ƃũŧƔƏ� �ŘŧƏŠƅŔ� řžŕƂŝ� ƇƆŸƈƅ

�ƒƏŗũśƅŔ�ƇŕŴƊƅŔ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ�ŽŔŧƍŌ�ƀƔƂţś�Ɠž�ĻŕƔŬŕŬŌ�ĻƜƈŕŷ�ƉƏƄƔŬ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƔƈƆŸƅŔ�Ɠž�ŕƎśƔƈƍŌƏ

���ƉŔƏŲũ���������

�ŧŔŧśƈŔ� Əƍ� řŬũŧƈƅŔ� Ɠž� ƇƍũƔŻƏ� ƉƔƔũŔŧŏƏ� ƉƔƈƆŸƈ� Ɖƈ� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŉŔŧŌ� ƉƔŬţś� Ōŧŗƈ� Ɖŏ

ƈ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƇƔƍŕſƈƅ�ƓŸƔŗųƈŸś�¿ƜŦ�ƉŨŏ��ũŔũƂƅŔ�ŨŕŦśŔ�Ɠž�ƇƎśƄũŕŮƈ�ƀƔ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�¿ŝƈƔ�

ŉŔƏśţƛŔ� Ɖƈ� ŕƔƆŷ� řŠũŧ�ƇƎŬſƊōŗ� ŚŔũŔũƂƅŔ� ŨŕŦśŔ� Ɖƈ� ƇƎƊƄƈś� ŜƔţŗ���şœŕśƊ� řƔƅƏŎŬƈ� ¿ƈţśƏ�

�ƇƎƅŕƈŷŌ�Wilkinson, 2004����

��ŧƏŸƔƏ�����ƇƎƔƆŷ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉŬţś��ŕƎƊƈ�ŧœŔƏž�ŘŧŸŗ�������¿ŲžŌ�¿ƈŸƅ�řŰũſƅŔ�ƇƎţƊƈŗ�ũƏŸŮƅŔ

�ƈŸƔ�ŕƈƈ�����������¿»ƈŸƅŔƏ��ŘŧƏŠƅŕŗ�ƇŔŪśƅƛŕŗ�ƇƎœƜƈŪƏ�ƇƎŬŕŬţŏƏ��ƇƎœŔũŊ�ƇŔũśţŕŗ�ƇƍũƏŸŮƏ��ĻŕƔƈƏƔ�ƉƏƆ

�řƈŴƊƈƅŔ�řƅŕŬũ�ƉƔŗƏ�ƇƎƅŕƈŷŌ�ƉƔŗ�ũŮŕŗƈƅŔ�ųŗũƅŔ�ƑƆŷ���¿ƔƏųƅŔ�������
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�Ƒƅŏ�ũŴƊƔ�ƛƏŘũŔŧŏ�Ŷžũ�¿ƜŦ�Ɖƈ�ŖƅŕųƅŔ�řƔŗũśƏ�ƇƆŸƈƅŔ�ŧŔŧŷŏ�¿Ŵ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

Ƃž�ŖƜųƅŔ�Ɛŧƅ�¿ƔŰţśƅŔ�ŚŕŠũŧ�ƐƏśŬƈ�ƇƔƏƂś�şœŕśƊ�ƑƆŷ�ŘŧƏŧţƈƏ��ŘũŰŕƁ�ŘũŴƊƅŔ�ƋŨƍ�ƉƗ��ų

�ŽƏũŴ�ƉƔŬţś�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƃƅŨƏ�ƓœŕƎƊƅŔ�şśƊƈƅŔ�ƉƔŬţś�Ƒƅŏ�ŽŧƎś�řƔœŕƊŗ�řƔƆƈŷ�ŘŧƏŠƅŕž��ƇƆŸśƈƅŔ

�ŪƄũśƏ��řŬũŧƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�¿Ƅƅ�¿ƈŸƅŔŘũŔŧŏ�ŕƎƅŨŗƔ�ƓśƅŔ�řƔŗŕŠƔƙŔ�ŧƏƎŠƅŔ�ƑƆŷ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

śŠƛŔ�řŬŬŎƈƅŔ�ƋŨƍ�Ɠž�¿ƈŸƔ�ůŦŮ�¿ƄřƔŷŕƈ����ŽƔũŮƅŔƏ�ƇƔƆŸƅŔŧŗŷ����������

ƏŕŮŌ�ŧŸŬƈƏ�řŸŗƊ�ƏŗŌ�ũ��������Ƒƅŏ�ƇƔƆŸśƅŔ�řƆƄŮƈ�ƉŌ�ƓŗũŸƅŔ�ƉųƏƅŔ�Ɠž�Ƈŧŷ�Ɠž�ƉƈƄś

��řƔŷƏƊƅŔ�ƌƆœŕŬƈ�Ƒƅŏ�ŽŕſśƅƛŔ�ŖŕŬţ�ƑƆŷ�ƓƈƄƅŔ�ŶŬƏśƅŔ�ƑƆŷ� ĻŕŗŰƊƈ�ƌŠƏśƅŔ�¿ŔŪƔ�Ɯž��ƌśŧƏŠ

ƂƆśƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ƑƆŷ�ŖƆżƔ�Ũŏ��ŚŕƔƏśŬƈƅŔ�řžŕƄ�ƑƆŷ�ƌśŔŉŔũŠŏ�ųŗŲƏ�ŶŗŕųƅŔ�ŘŧŕƔŬƏ��řƔƏųƆŬƅŔƏ�ƉƔ

�ƇƔƆŸśƅŔ�ƐƏśŬƈ�ƓƊŧśƏ� �ŧũſƅŔ�ƉƔƏƄś�Ɠž�řƆƈŕƄśƈƅŔ� ŘũŴƊƅŔ�ŖŕƔŻƏ�ŵŔŧŗƙŔ�ůũž�ŧƔƔƂśƏ�ƒŧƔƆƂśƅŔ

�ũŲŕţƅŔ�ũƔƏųśƅ�ŘŔŧŌ�Ɖƈ�ƇƔƆŸśƅŔ�¿Əţś�ƓśƅŔ�ŖƏƔŸƅŔ�Ɖƈ�ƃƅŨ�ũƔŻ�Ƒƅŏ��ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƐƏśŬƈƏ

řƔƈƊśƆƅ�ƀœŕŷ�Ƒƅŏ�¿ŗƂśŬƈƅŔ�řƎŠŔƏƈƏ����

�ŘŧƏŠƅŔ�ƇƏƎſƈ�ƓƊŗś�Ɖŏ�ŽƔƅŕƄśƅŔ�űſŦ�Ƒƅŏ�ƒŧŎƔ�ŕƍũƔƔŕŸƈ�ƀƔŗųśƏ��ƇƔƆŸśƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ

�ƐƏśŬƈŗ�řƔŠŕśƊƙŔ�ŘŧŕƔŪƏ��ŉŕųŦƗŔ�¿ƔƆƂśƏ��ŉŔŧƗŔ�ƐƏśŬƈ�Ŷžũ�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƃƅŨƏ��ūƏƈƆƈ�¿ƄŮŗ

�ƉŌ�ŖŠƔ�ŕƈƄ��ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƐƏśŬƈ�ƉƔŬţśƏ��ƉŕƂśƙŔ�Ɖƈ�È¿ŕŷƇƆŸąƔ�řƅƏŗƂƈ�ŚŕƔƏśŬƈ�ƀƔƂţś�ƉŌ�

Ƒƅŏ�ƒŧŎś�ƇƔƆŸśƅŔ�Ɠž� ŘŧƏŠƅŔ�Ɖƈ�ƇƍũƏƈŌ�ŉŕƔƅƏŌƏ�řŗƆųƅŔ�ƇƍƏ�ƉƔŧƔſśŬƈƅŔ�Ɖƈ� ŕŲũƅŔ����ƉŔƏŲũ

��������

ŗųś�řŠũŧ�řŬŔũŧƅ�ŘũƔŗƄ�řŠŕţ�ƃŕƊƍ�ƉŐž�ƇŧƂś�ŕƈ�ŉƏŲ�ƓžƏ�ƀƔŘũŔŧŏ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

ũƈƅŔƆţřƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśƁƜŷƏ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�����

��

��



 �

�ŗŪŒŧťƃŒ�ŗƄƂŬƆ���

Əŧ�Ɠž�ŧƂąŷŔ�Ɠž�ŚƔƏƄƅŔ�řƅ�Ɖƈ�Řũśſƅ��������������ũƈśŎƈ�Ƈ�ƓžŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

�ƀƔŗųś�řŠũŧ�Ɠž�ũŴƊƅŔ�Ƒƅŏ�ŽŧƎƔ�ƉŕƄƏ��ƇƔƆŸśƅŔƏ�řƔŗũśƅŔ�ũƏŴƊƈ�ƉƈŘũŔŧŏ�ƐŧƈƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

śƉƔũƔŧƈƅŔ� ¿ŷŕſśƏ� ūũŔŧƈƅŔ� Ɠž� ŕƎƂƔŗų� ƀƔŗųś� Ɠž� ƉƔƈƆŸƈƅŔ� Ŷƈ�ŘũŔŧŏ�Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

ƇƎŬũŔŧƈ����

řƔƈƍŌ�ƓśōśƏ�ŘũŔŪƏ�Ɠž� řƔƏŗũśƅŔ�ŚŔũŔŧƙŔ�¿ŗƁ�Ɖƈ�řƅƏŨŗƈƅŔ� ŧƏƎŠƅŔ�¿ƜŦ�Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�

�¿ŦŔŧƈƅŔ�ƀƔŗųś�¿ƜŦ�Ɖƈ��řƔƈƔƆŸśƅŔ�ƇƎśƔŕſƄ�ŶžũƏ��ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţśƅ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řƔŗũśƅŔ

�¿ŝƈ�řŝƔŧţƅŔ�řƔũŔŧƙŔŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����řƔśƔƏƄƅŔ�řƔŗũśƅŔ�ŘũŔŪƏ��������

ƅ�ŜţŕŗƅŔ� řŸŠŔũƈ�¿ƜŦ�ƉƈƏ� ŧŠƏ� řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƆŚŕƔŰƏś��ƃƆś�ŚŕŬŔũŧƅŔ�Ƒƅŏ� Əŷŧś

� ŘũƏũŲŗ� ƇŕƈśƍƛŔ� ŵƏŲƏƈŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ��řŰŕŦŗƏ� �řƔŗũŸƅŔ� ŚŕŸƈśŠƈƅŔ� ŽƆśŦƈ� Ɠž�

�řŬŔũŧ�¿ŝƈ�ƓśƔƏƄƅŔ�ŶƈśŠƈƅŔ�ƇƊŕżƅŔ��������ƉŕƈŝŸƅŔƏ������ŬţƅŔƏ��ŗ�Ɖŕ��������ŚŰƏŌ�ƓśƅŔ

�őŧŕŗƈ�ƓƊŗśŗŘũŔŧŏśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ���řƔŬŔũŧƅŔ�¿ţŔũƈƅŔ�ŽƆśŦƈ�ƑƆŷƏ�ƇŕŸƅŔ� ƇƔƆŸ

�ŔŨƍ� řƔƈƍƗ� ƇƔƆŸśƅŔ�Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�ŵƏŲƏƈ�Ɠž�ŚŕŬŔũŧƅŔ�Ɖƈ� ŧƔŧŸƅŔ� ŉŔũŠŏ�Ƒƅŏ�Śŷŧ� ŕƈƄ

ƏŲƏƈƅŔƓƊųƏƅŔƏ�ƒƏŗũśƅŔ�ƐƏśŬƈƅŔ�ƑƆŷ�ŵ��ŘũƏũŲŗ�ŚŰƏŌ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�űŸŗ�ƃŕƊƍ�ƉŌ� ŕƈƄ�

ƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ� ƇŕƈśƍƛŔƈƏ��ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔŔƏ�řƔũŔŧƙŔ�¿ŦŔŧƈƅŔ�ŵŕŗśřŝƔŧţƅŔ� řƔžŔũŮƙŔ��řƔƏŬ�Ɖƈ�ŶžũƆƅ�

�ŧƜŠƅŔ�řŬŔũŧ�¿ŝƈ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�ƇƎśƔŕſƄ�ŶžũƏ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�������ŘŧƅŔƏŦƅŔƏ����������

�ƒũſƊŮƅŔƏ�ƒũŕųŷƏ���������

�őŧŕŗƈƅ�ŘũƈśŬƈƅŔ�řŸŗŕśƈƅŔ�řƔƈƍŌƏ�ŘũƏũŲŗ�ŜţŕŗƅŔ�ūŕŬţŏ�ƉŌ�ŕƈƄŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

Ŕ� řƅƏŧ�Ɠž� řƔƏŗũśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�ŚƔƏƄƅ�ƓƈƔƆŸśƅŔ� ƉƔƈƆŸƈƅŔ� ŉŔŧŌ� ƉƔŬţś�Ɠž�ƓŗŕŠƔƙŔ� ŕƍũŝŌƏ�



 �

�Ɖŷ�ŽŮƄƆƅ�ŜţŕŗƅŔ�Ŷžŧ�Ɠž�ƇƍŕŬ�ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈ

ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ��ƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśƁƜŷƏƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�Ɖ����

�řƆƄŮƈ�ƉŏƉŷ�ŽŮƄƅŔ�Ɠž�ŧŧţśś�řŬŔũŧƅŔ���ƀƔŗųś�řŠũŧŧŏŘũŔƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��řƆţũƈ

��ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśƁƜŷƏƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�Ɖ���

��

œƌřƄőŪŊƍ�ŗŪŒŧťƃŒ�ŻťƋ���

ŬŔũŧƅŔ�Śžŧƍř�ŽŮƄƅŔ�Ƒƅŏ��ƉŷřŠũŧŗųś��ƀƔŘũŔŧŏũƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ɔţř�řųŬƏśƈƅŔ�

�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśƁƜŷƏ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�ƓžƔƆŸśƅŔ��ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓƈĻŔŧƔŧţśƏ�řŬŔũŧƅŔ�Ɖŕž�

ŚŸŬ�ŷ�řŗŕŠƙŔ�ƑƅŏƉřƔśƕŔ�řƆœŬƗŔ����

�� ŕƈ�řŠũŧ��ƀƔŗųśŘũŔŧŏŘŧƏŠƅŔ��Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�řƎ

ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ  

�� �ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�řŠũŧ�ŕƈ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ

ƔŧƈƅŔ� ƉƔũ 

�� ƃŕƊƍ� ¿ƍ� řƁƜŷ�� ƌƔųŕŗśũŔ� ƉƔŗ� řƔœŕŰţŏ� řƅƛŧ� ŚŔŨ� ƀƔŗųśŘũŔŧŏ�Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

Ŕ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�řųŬƏśƈƅ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ� ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ��

��

ŗŪŒŧťƃŒ�ŗƒƆƋŊ���

� ũƔŝƄ� Ɠž� ¿ƏŧƅŔ� ŶƔƈŠ� ƑŸŬś��řƔŧŕŰśƁƛŔ� ŕƎŗƍŔŨƈ� ŽƜśŦŔ� ƑƆŷƏ� �ŚŕŸƈśŠƈƅŔ� Ɖƈ

ŏ�řƔŬŕƔŬƅŔƏƇŧƂśƅŔ�ŉŕƊŗ�Ƒƅ�řƔƈƊśƅŔ�ƀƔƂţśƏ��ŗƗ�řƔƍŕžũƅŔƏ��ŕƎœŕƊ�ƀƔƂţś�¿œŕŬƏ�ƇƍŌ�Ɖƈ�ƉŌ�ƃŮƛƏ�



 �

ƃƅŨƇƔƆŸśƅŔ�ũŮƊ�Əƍ�ũŲŕţƅŔ� ŕƊƈƅŕŷ�Ɠž��ƌśƔŷƏƊŗ� ŉŕƂśũƛŔƏ���řƔƈƊśƏ�ƓƈƆŸƅŔ�Ŝţŗƅŕŗ�űƏƎƊƅŔƏ�

řžũŸƈƅŔ���

ŕƊŗƏ�ŉś�ƃƅŨ�ƑƆŷ�Ƅƈ�řƔƈƍŌ�Ɖ�ƋŨƍŗųś�řŠũŧ�ŵƏŲƏƈ�¿ƏŕƊśś�ŕƎƊŌ�Ɠž�řŬŔũŧƅŔ�ƀƔŘũŔŧŏ�

ŘŧƏŠƅŔũƈƅŔ� Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ�ƆţřƔƈƆŸƈƅŔ� ŉŔŧōŗ� ŕƎśƁƜŷƏ�ŚƔƏƄƅŔ� řƅƏŧ�Ɠž� řųŬƏśƈƅŔ��Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ� Ɖ

� �ƉƔũƔŧƈƅŔ� ũŴƊ� řƎŠƏũƂśſś� ŨŏŚƔƏƄƅŔ�� �ŚŕŬŔũŧƅŔ� ƋŨƍ� ¿ŝƈƅ�� ƑƆŷ� ŧŸś�ŜƔţ�ŜţŕŗƅŔ� ƇƆŷ� ŧţ

� ƒũƔżśƈ� ƉƔŗ� ŶƈŠś� ƓśƅŔ� ŕƎŷƏƊ� Ɖƈ� ƑƅƏƗŔŘũŔŧŏ�ƉƔƈƆŸƈƆƅ� ƓƈƔƆŸśƅŔ� ŉŔŧƗŔƏ� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ��

ž�ŧƔŧţśƅŕŗƏŐřƈƎƈ�ŧŸś�řŬŔũŧƅŔ�ƋŨƍ�Ɖ��Ɠž�ŧŷŕŬś�ƉŌ�ŕƎţŔũśƁŔ�ƉƄƈƔ�ƓśƅŔ�ŚŕƔŰƏśƆƅ�ŶƁƏśƔ�ŜƔţ�

ƈŗ�ŕƎƂƔŗųś�řƅŕţƇƔƆŸśƅŔ�Ɠž�řŗƏƆųƈƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƐƏśŬ���

řųƂƊ�řŬŔũŧƅŔ�ƋŨƍ�¿ƄŮś�ƉŌ�ŜţŕŗƅŔ�¿ƈōƔ�ŕƈƄƏ��¿ŕŠƈƅŔ�ƋŨƍ�Ɠž�ƉƔŝţŕŗƅŔ�ƀƜųƊŔ��ĻŔũŴƊƏ

řƔƈƍƗ�řŬũŔŧƅŔ�ƋŨƍ�žŐřƔƅŕśƅŔ�ŚŕƎŠƅŔ�ŧƔſśŬś�ƉŌ�¿ƈŎƔ�ƌƊŕƎŠœŕśƊ�Ɖƈ����

�� ƅƒƄŶřƃŒƍ� ŗƒŕŧřƃŒ� ŖŧŒŨƍ� �� řƔƊŕƄƈŏ� Ɖŷ� řŸŠŔũ� řƔŨżśŗ� ŕƍŧƔƏŪś� ¿ƜŦ� ƉƈƀƔŗųś�ŘũŔŧŏ�

�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔũƈƅŔ�ƓžƆţřŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ���ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśƁƜŷƏ�

ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ� 

�� �ũŧŒťƆƃŒ� ƍŧƒťƆ� ŗűŪƍřƆƃŒŒŗƒƆƍƂšƃ�� ƇƍŧƔƏŪś� ¿ƜŦ� Ɖƈ�řŸŠŔũ� řƔŨżśŗ�řƔƊŕƄƈŏ� Ɖŷ�

ƀƔŗųś�ŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��ƓžřƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ� 

�� ƇƍśšœŕƃŒ��ƇŔŧŦśŬŔ�¿ƜŦ�Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�ŘŔŧŌ�ūŕƔƂƅ��řŠũŧƀƔŗųś�ŘũŔŧŏ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

ũƈƅŔƆţřŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�� 

�� ŗƒŕŧŶƃŒ�ŗŕřƂƆƃŒ��řŬŔũŧŗ�řƔśƔƏƄƅŔ�řŗśƄƈƅŔ�ŉŔũŝŏ�¿ƜŦ�Ɖƈ��Ɖŷŗųś�řŠũŧ�ƀƔŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ�

ƆƈŕŮƅŔũƈƅŔ�Ɠž� řƆţř�Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ� ƉƔƈƆŸƈƅŔ� ŉŔŧōŗ� ŕƎśƁƜŷƏ�ŚƔƏƄƅŔ� řƅƏŧ�Ɠž� řųŬƏśƈƅŔ�



 �

ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ���¿ƜŦ�Ɖƈ�ƓƈƆŸƅŔ�ƐƏśŬƈƅŔ�ƑƆŷ�řŬŔũŧƅŔ�ŕƎśƈŧƁ�ƓśƅŔ�ŚŕžŕŲƙŔƏ

ŕƎƔƅŏ�¿ŰƏśƅŔ�Ƈś�ƓśƅŔ�ŚŕƔŰƏśƅŔƏ�şœŕśƊƅŔ����

���

ŗŪŒŧťƃŒ�ŘœšƄűŮƆ����

řŬŔũŧƅŔ�ŚŕţƆųŰƈŗ�ŽƔũŸś�ƓƆƔ�ŕƈƔž���

ŖŧŒťō���ŖťƍŞƃŒ�ŗƄƆœŬƃŒ��Ɠƍ���ŕƎƔž�ƇŪśƆś��řžŧŕƍƏ��řƈŴƊƈƏ��řƆƈŕŮ�řƔũŔŧŏ�řƔŠƔśŔũśŬŏ�ŘũŔŧŏ�řŬũŧƈƅŔ�

���������ŖƔũŧ»śƅŔƏ��¿»ƈŸƅŔƏ��ƇƆŸśƅŔƏ�ƇƔƆŸśƅŔ�ŚŕƔƆƈŸƅ�ũƈśŬƈƅŔ�ƉƔŬţśƅŕŗ�ƉƏũŦƕŔ�ƉƏƆƈŕŸƅŔƏ�ƉƏƈƆŸƈƅŔƏ

�řŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ���������������Ɖ»ƈ�řŷƏ»ŲƏƈƅŔ�ŚŕƔƏśŬƈƅŔƏ�ũƔƔŕŸƈƅŔ�ƀžƏ�ŘƏŠũƈƅŔ�şœŕśƊƅŔ�ŕƊƔŧƅ�ƀƂţśś�ŜƔţŗ

�řŬũŧƈƅŔŶƈśŠƈƅŔƏ����ũŲŦ���������

�ƑƆƒƄŶřƃŒ�ŇŒťƕŒ�����������������ũŕ»ƄžƗŔ�¿ŕŰ»ƔŏƏ�Śŕ»ƈƏƆŸƈƅŔ�¿ƂƊƅ�ƇƆŸƈƅŔ�ŕƎŗ�ƇƏƂƔ�ƓśƅŔ�ūƔũŧśƅŔ�řƔƆƈŷ�Əƍ�

�������������ř»ƈŪƜƅŔ�řƔśŔũŕƎƈƅŔƏ�řƔžũŸƈƅŔ�ƋũųŌ�řƔƈƊśƏ��ŧũſƅŔ�ũƔƏųśƏ��řŗƆųƅŔ�ŉŔŧŌ�ƇƔƏƂśƏ��ƇƔƍŕſƈƅŔ�šũŮƏ

����ŶƈśŠƈƅŔ�Ŷƈ�ƌŮƔŕŸśƅ����¿ƔƏųƅŔ�������ƒƍĈŧŶ�ĹœƒőŒŧŞō�Ż���»ƈ�ƌƊōŗ�����ũƈƅŔ�Ɠ»ƈƆŸƈ�ŉŔŧŌ�ƐƏśŬ�»Ɔţř�

�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�ƓƈƔƆŸśƅŔƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�ƉƈŜţŕŗƅŔ�ƋŧŷŌ�ƒŨƅŔ�ūŕƔƂƈƅŔ�ƀžƏ����

���žƒŕűř�ŗŞŧťŖŧŒťō��ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�����Ɠ»ž�ƉƔƆƈŕ»ŸƅŔ�ŶƔƈŠƅ�řƈŕŸƅŔ�řƄũŕŮƈƅŔƏ�ƇŔŪśƅƛŔ�řƔƆƈŷ�Ɠƍ

�����őŧŕŗƈ�ƀƔŗųś�Ɠž�ƇƔƆŸśƅŔŘũŔŧŏ�����śƅ��ŕƎƔƆŷ�ŽŔũŮƙŔƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���ƈ�ŘŧƏŠ�ƉƔŬţ�ƆƈŸƅŔ�ŚŕŠũŦ�řƔ

��řƔƈƔƆŸśƅŔ����ŧƈţŌ��������œƒőŒŧŞō�ŻŧŶřƍ���ŕƎƊōŗ����ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏ��ƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���ũƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮ�»Ɔţř�

�������������ƉƔũƔŧ»ƈƅŔ�ũ»ŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśƁƜŷƏ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ��ƀ»žƏ�

ŜţŕŗƅŔ�ƋŧŷŌ�ƒŨƅŔ�ūŕƔƂƈƅŔ���

��

��



 ��

�ŗŪŒŧťƃŒ�ťƍťš��

Ɔŷ� řŬŔũŧƅŔ� ƋŨƍ� ũŰśƂś� ƑųŬƏśƈƅŔ� řƆţũƈƅŔ� ūũŔŧƈ� ƒũƔŧƈř� ŚƔƏƄƅŔ� řƅƏŧ� Ɠž��ƇŕŸƆƅ

�ƓŬŔũŧƅŔ�������������

� şœŕśƊ� ƇƔƈŸś� ŧŧţśƔ� ƋŨƍ� ŉƏŲ�Ɠž� řŬŔũŧƅŔ�ƓśŔŧŌ�ƀŧŰƎśŕŗŝƏ� řŬŔũŧƅŔƈŕ��Ə�řƔŷƏŲƏƈ

�řŗŕŠśŬŔřŬŔũŧƅŔ�ŶƈśŠƈƔũƔŧƈƅŔ�Ɖƈ�ƉŬŔũŧƅŔ�ŚŕŸƈśŠƈ�ƌŗŕŮśƏ��ŘŔŧƗŔ�ŚŔũƂž�ƑƆŷ��ŶƈśŠƈ�Ŷƈ�ř

řƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ����
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��

��

��

ƃŒƑƈœśƃŒ�¾ŮŽ��

ŗƀŕœŪƃŒ�ŘœŪŒŧťƃŒƍ�ƐŧŲƈƃŒ�ŔťƕŒ��
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ƑƈœśƃŒ�¾ŮŽƃŒ��

ŗƀŕœŪƃŒ�ŘœŪŒŧťƃŒƍ�ƐŧŲƈƃŒ�ŔťƕŒ��

��

�������������ƑƆŷ�ƇƏƂś�ƓśƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�řƆƄŮƈ�ũƏŕţƈŗ�ƀƆŸśƈƅŔ�ƒũŴƊƅŔ�ŖŧƘƅ�ŕŲũŷ�¿ŰſƅŔ�ŔŨƍ�ƉƈŲśƔ

ŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��������ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśƁƜŷƏ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƔƆƈŸƅŔ�Ɠž�����Ɖŷ�ĻƜŲž�ŬŔũŧƅŔ��Śŕ

���������Ƒƅŏ�ŕƎƈƔŬƂśƏ�řŬŔũŧƅŔ�řƆƄŮƈŗ�řƁƜŷ�ŕƎƅ�ƓśƅŔ�řƂŗŕŬƅŔƉƔũƏţƈ��������ŚŔŨ�Śŕ»ŬŔũŧƅŕŗ�ƀ»ƆŸśƔ�¿ƏƗŔ

ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�řƆŰƅŔ�ŚŔŨ�ŚŕŬŔũŧƅŕŗ�ƓƊŕŝƅŔƏ��ŘŧƏŠƅŕŗ�řƆŰƅŔ���

��

ĹƙƍŊ��ŲƈƃŒ�ŔťƕŒƐŧººº��

� řƂƆŸśƈ� ŚŕŷƏŲƏƈ� ƑƆŷ� ƒũŴƊƅŔ� ŖŧƗŔ� ¿ƈśŮƔŗŘũŔŧŐ��ŕƎƈƏƎſƈ� �řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

¿ţŔũƈƏ��ŕƎƔž�ŧŔƏũƅŔ�ŚŕƈŕƎŬŏƏ��ŕƍũƏųś���řƔƏŗũśƅŔ�řŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�řƔƆŷŕſŗ�ŕƎśƁƜŷƏ

ƏŘũŔŧŏ��ƌƆţŔũƈƏ��ƋŧœŔƏžƏ��ƀƔŗųśƅŔ�őŧŕŗƈƏ��ŕƎƂƔŗųśƏ��řƔƏŗũśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

��ƋũƔƔŕŸƈƏƓśōƔ�ŕƈƄƏ���

��

ŖŧŒťōŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���TQM��Management�Total Quality����

��ŧŸśŘũŔŧŏ�������������ƉƔƄƆƎśŬ»ƈƅŔ�ŕŲũ�ƉƔŗ�ŶƈŠś�ƓśƅŔ�ŕƔŗŬƊ�řŝƔŧţƅŔ�ƇƔƍŕſƈƅŔ�Ɖƈ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

��ŘŧƏŠƏŞŕśƊƙŔ�����ƓśƅŔƏ�ƇŔŪśƅƛŕŗ�ŚųŗśũŔ��ŚŕƈŴƊƈƆƅ�¿ƈŕŮƅŔ����ƏţƊ�ŘũŔŧŏ�¿ŕƈŷƗŔ������Ɠ»ƈƆŷ�¿ƄŮŗ�Ũŏ�

ŬƔ�������ƇŬƁ�¿Ƅ�Ɠž�ŧũž�¿Ƅ�ƇƎƏŌ�ŘũŔŧŏ�������Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƀƔŗųś�Ɠž�řƈŴƊƈƅŔ�Ɠž��¿ŕƈŷŌ����řƈŴƊƈƅŔ�Ɖƈ



 ��

��ŸŮ�řƔƈƊś�¿ƜŦ�����Ɠž�ƉƔſŴƏƈƅŔƏ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ũƏřƈŴƊƈƅŔ��������¿Ɯ»Ŧ�Ɖƈ�¿ƈŸƅŔƏ��ƓŷŕƈŠƅŔ�¿ƈŸƅŔ�řƔƈƍōŗ�

ŧţŔƏ�ƀƔũž����ŘŧƏŠ��������

ƅ������ŨƊƈ�ŘŧƏŠƅŕŗ�ƇŕƈśƍƛŔ�Ōŧŗ�ŧƂ��ŽŰśƊƈ��ƉũƂƅŔƉƔũŮŸƅŔ�ŸƔƏ��ŧ�ƉƏƔƄƔũƈƗŔ�����Ɠ»ž�ŧŔƏũ»ƅŔ�

�������¿ŕŠƈ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ�Ɖŷ�ŜƔŧţƅŔ�¿ŕŠƈŞŕśƊŏ��ƔƊŕŗŕƔƅŔ�ƉƄƅƏ��ŚŕƈŧŦƅŔƏ�ŶƆŬƅŔ�Ɣ�Ɠ»ž�ŧŔƏũƅŔ�Ƈƍ�ŔƏƊŕƄ�Ɖ�

����ŘŧƏŠƅŔ�ƀƔŗųś�ŚƛŕŠƈƅ��ƀƔƂţś¿ŲžŌ����������Ɠ»ž�ƉŕŗŕƔƅŔ�ŚţŠƊ�ŧƁƏ��ƇƎśŕŠśƊƈ�ŘŧƏŠŗ�űƏƎƊƆƅ�ƀũųƅŔ�

����¿ŕŠƈƅŔ�ŔŨƍŕƈƄ���ŧŔŧŪŔ�ƇŕƈśƍƛŔ�Ŕ�����Ŕ�ŧŕƔŧŪƛ�ŘŧƏŠƅŔ�ƀƔŗųśŗ�ƓƈƅŕŸƅ�ŚŕƈƏƄţƅŔ�Ƈŕƈśƍ����ŚŕŬ»ŬŎƈƅŔƏ�

����Ɠž�ūŕŬōƄ�ŘŧƏŠƅŕŗŞŕśƊŏ���ĻŕŰƏŰŦ�ŚŕƈŧŦƅŔƏ�ŶƆŬƅŔ��������ř»ŝƔŧţƅŔ�ř»ƔŠƏƅƏƊƄśƅŔ�ŚŔũƏųśƅŔ�¿Ŵ�Ɠž���

ŕſśŔƏ�řƔƈƅŕŸƅŔ�ŘũţƅŔ�ŘũŕŠśƅŔ�ŚŕƔƁ�ŘũƔŗƄ�ŽƔƅŕƄś�ƌƅ�ūƔƅ�ŘŧƏŠƅŔ�ƀƔŗųś�ƉƏƄƏ����ƒƏŗŷ��������

���������������ř»ƔƏſŷƏ�řƔœŔŧŗ�ƛŕƄŮŌ�ŨŦōƔ�ƇŕƈśƍƛŔ�ŔŨƍ�ƉŕƄ�ƉŏƏ�ŘŧƏŠƅŕŗ�ƇŧƂƅŔ�ŨƊƈ�ƉŕŬƊƙŔ�ƇśƍŔ�ŧƂƅ

�������������ƇśƍŔƏ��ūŗƜƈƅŕƄ�ŕƎƈŧŦśŬƔ�ƓśƅŔ�ŧŔƏƈƅŔ�ŘŧƏŠƏ�ƇŕŸųƅŔ�ŘŧƏŠŗ�ƓœŔŧŗƅŔ�ƉŕŬƊƙŔ�Ƈśƍŕž��řƈŴƊƈ�ũƔŻ

ŧƏŠŗ���������������ř»ŷŔũŪƅŔƏ�Şŕ»śƊƙŔ�Ə»ţƊ�ƑƅƏƗŔ�ŚŔƏųŦƅŔ�ŶƈƏ��řƔŗŮŦƅŔ�ƌśţƆŬŌ�ŘŧƏŠƏ�¿ƈŸƅŔ�ŚŔƏŧŌ�Ř

�������ƀŔƏŬƗŔƏ�řƔŷŕƊŰƅŔ�ƉŧƈƅŔ�ũƏƎŴ�ŶƈƏ��ŉŕƂśƊƛŔ�¿ƄŮ�ŨŦōƔ�ŘŧƏŠƅŕŗ�ƇŕƈśƍƛŔ�ƉŕƄ�ƉŔƏƔţƅŔ�ƉƔŠŧśƏ

������ŉŪŠ�ŘŧƏŠƅŕŗ�ƇŕƈśƍƛŔ�ũƎŴ�řŰŰŦśƈƅŔ�ŽũţƅŔƏ�ŘũƔŗƄƅŔĻŔ���������ř»ƊƎƈƅŔ�řŸƈ»Ŭ�Ƒ»Ɔŷ�řŴžŕţƈƅŔ�Ɖƈ�

�řžũţƅŔƏ��ƇŠƊ����������

�ƇŧŦśŬŔƇƏƎſƈ�ŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��TQM��Management�Total Quality��¿ƏƗ

���Ƈŕŷ�Řũƈ�����������ƀƏ»ſśƏ�ř»ƔƈƅŕŸƅŔ�řŬ»žŕƊƈƅŔ�Řŧ»Ů�ŧƔŔŪś�ŖŗŬŗ�řƔƄƔũƈƗŔ�ŘŧţśƈƅŔ�ŚŕƔƛƏƅŔ�Ɠž�

����ŸƅŔ�ƀŔƏŬƘƅ�ŕƎţŕŬśƄŔƏ�řƔƊŕŗŕƔƅŔ�ŚŕŷŕƊŰƅŔ�����Ō�řƈŧƂśƈƅŔ�¿ƏŧƅŔ�Ɠž�ŉŔƏŬ��řƔƈƅŕƏ����ŘũŕŬ»ŦƏ��řƔƈŕƊƅŔ�

ŕƄũŮƅŔ�ƀŔƏŬƗŔ�ƋŨƍ�Ɖƈ�ŘũƔŗƄ�ůŰţƅ�řƔŗƏũƏƗŔƏ�řƔƄƔũƈƗŔ�Ś�Tallha, 2004����

��ŶŬƏśƇƏƎſƈ�ŘũŔŧŏ����řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���řžŕŲŐŗ������Ũŏ��ĻŕƂƈŷƏ�ĻƛƏƈŮ�ũŝƄŌ�ŖƊŔƏŠ���ƇŔŧŦś»ŬŔ�Ƈś

�����ŘŧƏŠƅŔ�ƉƔŬţś�¿ŕŠƈ�Ɠž�ŘũƏųśƈ�ŖƔƅŕŬŌ�����ƉƔŧũƏƈƅŔƏ�ƉœŕŗŪƅŔ�Ŷƈ�¿ƈŕŸśƅŔƏ������ŖƔƅŕŬŌ�¿ƔŸſśƏ��ŧƔƄōś



 ��

�ŘŧƏŠƅŔ���ŧƂž��Ŕũ�ŕƎƔƆŷ�ƀƆųŌ�����ŔƏŕƄŮŏ�ƓƊŕŗŕƔƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ŧœ�Ishikawa�������ŘŧƏŠƅŔ�ƑƆŷ�řƆƈŕŮƅŔ�řŗŕƁũƅŕŗ

����������������ŶƆ»Ŭ�ƑƆŷ�¿ƏŰţƆƅ�ŞŕśƊƙŔ�ƑƆŷ�řŗŕƁũƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�řžŕƄ�ƃŔũŮŏ�ƑƆŷ�řƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ�ŚŪƄũ�ŧƁƏ

�ŖƏƔŸƅŔ�Ɖƈ�řƔƅŕŦ���ƒƏŗŷ��������

��ũŕŮŌ��ƇŠƊ��������Ƒƅŏ����Ƒ»ƅŏ�ƐŧŌ�ř»ŝƔŧţƅŔ�ŚŕƄũŮ»ƅŔ�ƌśŧƎŮ�ƒŨƅŔ�ũƔŗƄƅŔ�ƇŕƈśƍƛŔ�ƉŌ

Əųś�����������������ƉƗ�ƃ»ƅŨƏ��ƌ»ƔƆŷ�ƀſśƈ�ƃũśŮƈ�ŽƔũŸś�ƇƔŧƂś�ƌŸƈ�ƉƄƈƔ�ƛ�¿ƄŮŗ�ŘŧƏŠƅŔ�ƇƏƎſƈ�ũƔŘũŔŧŏ�

������¿ŦŔŧƈƅŕŗ�řƆžŕţ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����������ũ»ŗŸś�řſƆśŦƈ�ŖƊŔƏŠ�Ɖƈ�ŕƎƈƏƎſƈ�Ŷƈ�¿ƈŕŸśś�ƓśƅŔ�ŚŔũƏŴƊƈƅŔƏ

�����������ƅŔ�ŔŨƎƅ�¿Ũŗś�ƓśƅŔ�ŧƏƎŠƅŔ�ƇŴŷ�Ɖŷ�ũŗŸś�ŕƈƄ�ƇƏƎſƈƅŔ�ŉŔũŝ�Ɖŷ������Ō�ƉƔŝţŕ»ŗƅŔ�¿ŗƁ�Ɖƈ�ŉŔƏŬ�¿ŕŠƈƏ�

��ŚŕƄũŮƅŔŌƏ������������ƉƄƈƔ�ŔŨƎƅ��ŘũƏųśƈƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�řƈŴƊŌƏ�ƇƔƍŕſƈ�ƓƊŗśƅ�ŕƎśŔũŧŕŗƈ�Ɠž�řſƆśŦƈƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�

ƇŔŧŦśŬƛŔ�ŖŬţ�ŽƆśŦś�ŘũƔŝƄ�ŉŕƔŮŌ�ŘŧƏŠƅŔ�ƓƊŸś�ƉŌ�����

ŌƏ�ŧƏƏ�ƉƏŬƊƔſŬ�ŧƄ�Svensson and Wood, 2005���ƒŨƅŔ�ƒũŨŠƅŔ�ũƔƔżśƅŔ�ƇŠţ�ƑƆŷ

��ƌƆƈţśŘũŔŧŏ�����řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ũŏ��ƈ�Ɖŏ���ƇƏƎſŘũŔŧŏ��Ŕ�ŘŧƏŠƅŔ����ƓƂƅ�řƆƈŕŮƅŧƔŪƈĻŔ������ƉƔŝţŕ»ŗƅŔ�Ƈŕ»ƈśƍŔ�Ɖƈ�

�����������ƔũƏŝ�ūƔƅƏ�ƒũƏųś�ƇŕŴƊ�ƌƊŌ�ƑƆŷ�ŧƔƄōśƅŔƏ��ƓŲŕƈƅŔ�ƉũƂƅŔ�Ɖƈ�ŚŕƔƊƔŸŬśƅŔ�¿ƜŦĻŕ����Ɖ»ŷ�ũŗŸƔƏ��

�������������Ũŕ»ŦśŔƏ��şśƊƈƆƅ�ũƈśŬƈƅŔ�ƉƔŬţśƅŔƏ��ŚŕƔƆƈŸƅŔƏ�ƉƏŗŪƅŔ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔ�¿ŝƈ�řƔũƍƏŠ�ƇƔƁ�řŷƏƈŠƈ

ƀœŕƂţƅŔ�ƑƆŷ�ćŉŕƊŗ�ŚŔũŔũƂƅŔ����

��ŧƁƏŚŨŦŌ��ƙ�ŚŕſƔũŸśƅŔ�ŔŧŘũ�������ŧƄŎś�řƔŔŧŗƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�����řŠũŧƅ�şśƊƈƅŕŗ�¿ƏŰƏƅŔ�ƑƆŷ

�ŕŲũ�ƀƔƂţś�ƜƈŸƅŔ�������ƈƏ��ŚŕŠũŦƈƅŔ�ųŗŲ�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƌƊŷ�ŉ���������ŔŨ»ƍ�ŧ»ƄŎś�Ɠ»śƅŔ�ŚŕſƔũŸśƅŔ�ƋŨƍ�Ɖ

������������źƊƈƔŧ�ƓƄƔũƈƗŔ�ƇƅŕŸƅŔ�ŽƔũŸś�¿ŝƈ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƆƅ�¿œŔƏƗŔ�ŧŔƏũƅŔ�ŚŕſƔũŸś�ƇƏƎſƈƅŔ�Deming���

����ŕƈŴƊƈƅŔ�ƀƏſś�Ɠž�¿ŲſƅŔ�ƌƅ�ƉŕƄ�ƒŨƅŔ��ƒŨ»ƅŔƏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ɠž�ƋũŕƄžŌ�ŚƊŗś�ƓśƅŔƏ��řƔƊŕŗŕƔƅŔ�Ś

�ŗŌ�ƓƈŬŕ����ŘŧƏŠƅŔ�Ũŏ��������ũ»ŲŕţƅŔ�Ɠ»ž�ƃƆƎśŬ»ƈƅŔ�Śŕ»ŠŕƔśţŔ�ƀ»ƔƂţś�ŖƏŠƏ�ŕƎƊōŗ�ŘŧƏŠƅŔ�Žũŷ�
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������ƉŔũƏŠ�ŽƔũŸś�ƉŌ�ŕƈƄ��¿ŗƂśŬƈƅŔƏ�Juran���ŔŨƎƅ�ŖƔũƁ������ŉƜƈƅŔ�ŕ»ƎƊōŗ�ŕƎžũŷ�ŧƂž��ŽƔũŸśƅŔ���ř»ƈ

�ƇŔŧŦśŬƜƅ�ƏŌ�űũżƆƅ�Okland, 2000����

�ƔũŸś�ƓžƏ����ƑţƊƈƅŔ�ŨŦśƔ�Ž��ƌŬſƊ����ƇƏƎſƈ�ŧƔŧţś�ƓžŘũŔŧŏ������ŘŧƏŠƅŔ�ŧœŔũ�ŽƔũŸś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

���ŔƏŕƄŕŮŏ�ƓƊŕŗŕƔƅŔ�Ishikawa�������������ƉŌ�ĻŔũŗśŸƈ�ŚŕŠśƊƈƅŔ�ŘŧƏŠ�ŪƏŕŠśƔ�ŶŬŔƏ�ƇƏƎſƈ�ŘŧƏŠƅŔ�ƉŌ�ƉĉƔŗ�ŧƂž

�ƌŬſƊ�ŉƓŮƅŔ�Əƍ�ƉƏŗŪƅŔ�ŕŲũƏ�ŘŧƏŠƅŔ�Goetsch and Davis, 2006����

ƏũŌ�¿ŲſƅŔ�Ɛ�ƓœŕųƅŔƏ�����������ƉŌũŔŧŏŘ����řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƇƏƎſƈ�������Ũ»ƔſƊś�řƔſƔƄ�ƉŕƔŗ�ƌŗ�ŧŔũƔ�

ƎƈƅŔƈ���ƙŔ�Ƒƅŏ�řƅƏƄƏƈƅŔ�ŚŕŘũŔŧ�ŎŬƈƅŔ�����������¿»ŗƁ�Ɖƈ�řƈŧƂƈƅŔ�ŚŕƈŧŦƅŔƏ�ŚŕŠśƊƈƆƅ�ŘŧƏŠƅŔ�ųŗŲ�Ɖŷ�řƅƏ

řƈŴƊƈ�ƒŌ����

�ŽĉũŷƏ�ŧƎŸƈũƔƔŕŸƈƅŔ�ƓƄƔũƈƗŔ�ƓƈƏƂƅŔ�American National Standards Institute�

�ANSI� �řƔƄƔũƈƗŔ�řƔŸƈŠƅŔƏųŗŲƅřƔŷƏƊƅŔ��American Society for Quality Control �

�ASQC�����ŕƎƊōŗ�ŘŧƏŠƅŔ�������������Ɠ»śƅŔ�ř»ƈŧŦƅŔ�ƏŌ�şśƊƈƅŔ�ŕƎŗ�ŪŕśƈƔ�ƓśƅŔ�ůœŕŰŦƅŔƏ�ŚŕſŰƅŔ�ŵƏƈŠƈ

��řŗƏƆųƈƅŔ�ŚŕŠŕƔśţƛŕŗ�ƓſƔ�ƌƆŸŠś���ƓœŕųƅŔƏ�¿ŲſƅŔ��������

Ə������ƇƏƎſƈ�ŖƊŔƏŠ�Ɠž�ŶŬƏś�ŜŧţŘũŔŧŏ�������ŕ»Ųũ�ŖƊŕŠ�Ƒƅŏ�¿ƈŮśƅ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���ŉƜ»ƈŸƅŔ���

�Ŕ�ƉƔŬţśƏ�Ə��şśƊƈƅ�řƔũŔŧƙŔ�ŚŕƔƆƈŸƅŔ�����ŕƈŴƊƈƅŔ�¿ŦŔŧ�ũƔƄſśƅŔ�ųŕƈƊŌƏ�Ś�������ƑƆŷ�ŧœŔƏž�Ɖƈ�ƌŗ�ŧƏŸś�ŕƈƏ�

����ƇƔƍŕſƈ�ƓƂśƆśƅ�ŶƈśŠƈƅŔƏ�řƈŴƊƈƅŔŘũŔŧŏ���Ƈ»ƍŌ�Ɖ»ƈ�ŘŧƏŠƅŔ�ŢŗŰśƅ�řƔƈƔŴƊśƅŔ�řžŕƂŝƅŔ�ƇƔƍŕſƈŗ�ŘŧƏŠƅŔ�

�����ƄƏƆŬƏ�ŔŧŕƂśŷŔ�řŬŬŎƈƅŔ�ƇŴśƊś�ƓśƅŔ�ŚŕžŕƂŝƅŔ�������Ə�ƇƏ»ƎſƈƅŔ�ŔŨƍ�ŧŧŰ�ƓžƏ��ŕŠŕśƊŏƏ�ŕ���ƉƏ»ŗ�Ž»Ű�

ƏƔũŌƏƇŕƔŠƔƈ��Boon & Arumugam, 2005: 279��ƎŝƔŧţ�ũŕųŏ�Ɠžŕƈ��Ɖ»ŷ�ŘũŔŧŏ��ŘŧƏ»ŠƅŔ�

�ŕƎƊōŗ�řƆƈŕŮƅŔ�ũƔƄſśƅŔ�ųŕƈƊŌ�Ɠž�ũƔżśƅŔ�ƏŌ�¿ƏţśƅŔ�ƓƊŸƔ�ƇƏƎſƈ����
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Ə���ƉŔŧƔŪ�Žĉũŷ�����������ŘũŔŧŏ���ŕƎƊōŗ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����ŧŕŠƔŏ����ŉŔŧƗŔ�Ɠž�ŘŪƔƈśƈ�řžŕƂŝ���Ũŏ��

����ŧŔũžŌ�řžŕƄ�¿ƈŸƔřƈŴƊƈƅŔ���ƀƔƂţśƅ�ũƈśŬƈ�¿ƄŮŗ���������ŘŧƏŠƅŔ�ƀƔƂţś�Ŷƈ�¿ƈŸƅŔ�ŉŔŧŌƏ�ƃƆƎśŬƈƅŔ�ŚŕŸƁƏś�

ƉƄƈƈ�ŚƁƏ�ũŰƁŌ�ƓžƏ�řƔƅŕŷ�řƔƆŷŕſŗ�ƏŌ�¿ŲžŌ�¿ƄŮŗ�����

ũŕŮŌƏ�řţƆų��Tallha, 2004: 16���ƉŌŘũŔŧŏ�Ƒƅŏ�ũƔŮś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���řŸŬŔƏ�řŷƏƈŠƈ

��ƙŔ�ŚŕƔƆƈŷ�ƉƈŘũŔŧ�����������ŕ»Ǝŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠƏ�řƈŴƊƈƅŔ�ŚŕƔƅŕŸž�řžŕƄ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƆƅ�řƈƈŰƈƅŔ�řŗŕƁũƅŔƏ��

ƅŔ�¿ŲžŌ�ƇƔŧƂśƅŕŲũ�ƑƆŷ�¿ƏŰţƆƅ�ŚŕƈŧŦƅŔ�ƏŌ�ŚŕŠśƊƈƇƎśŕŠŕƔśţŔ�řƔŗƆśƏ�ƉœŕŗŪƅŔ�����

���¿ŕŠƈ�ƓžƏ��������Ə�Ŷ»ƈśŠƈƆƅƏ�ř»ƈŴƊƈƆƅ�ř»ŸſƊƈƅŔ�ƀ»ƔƂţś�������ƏŠŬ»ſƔƆƄƏ�ƇƏũśŬ»ŠƊŠƔƅ�Ž»Ű

�Ljungstrom and Klefsjo, 2002��ŘũŔŧŏ�řƈŴƊƈƅŔ�ƌŸŗśś�ƒũŔŧŏ�ŖƏƆŬŌ�ŕƎƊōŗ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

������ƑƆŷ�ŧƈśŸƔƏ��ŘŧƏŠƅŔ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƆƅ�����ƊƅŔ�Ƒƅŏ�ŽŧƎƔƏ��ŉŕŲŷƗŔ�ŶƔƈŠ�řƄũŕŮƈ�����Ɛŧ»ƈƅŔ�Ƒ»Ɔŷ�šŕŠ

ŕŲũ�¿ƜŦ�Ɖƈ�¿ƔƏųƅŔŶƈśŠƈƅŔƏ�řƈŴƊƈƅŔ�ŉŕŲŷŌ�ŶƔƈŠƅ�řŸſƊƈƅŔ�ƀƔƂţśƏ�ƉœŕŗŪƅŔ����

���ŽƔũŸś�ŕƈŌŘũŔŧŏ�����Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����ƇƔƆŸśƅŔ����ŚŕƎŠƏ�ŚŧŧŸś�ŧƂž���ƉƔƈśƎƈƅŔƏ�ƉƔŝţŕŗƅŔ�ũŴƊ

����¿Ƅ��ƒũŔŧƙŔ�¿ŕŠƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔƏ����Ŕ�řƔũŔŧƙŔ�řŬũŧƈƅŔ�ŖŬţ�����Ƈŧ»Ɓ�Ɖ»ƈ�ƇƎƊ»ƈž��ŕƎƔƅŏ�ƓƈśƊƔ�Ɠśƅ

����������ř»ŬũŧƈƅŔ�ƋŨ»Ŧśś�ƒŨ»ƅŔ�ƒũŔŧƙŔ�ƋŕŠśƛŔ�ƇŧŦƔ�ĻŕſƔũŸś�ƇŧƁ�Ɖƈ�ƇƎƊƈƏ��ĻƜƈŕŮƏ�ĻŕƔŷƏŲƏƈ�ŕſƔũŸś

�ŕƎƔƅŏ�ƓƈśƊƈƅŔ�řƔũŔŧƙŔ���ƓŮƈƎƅŔ��������

���������ŚŕſƔũŸś�ŶŲƏ�Ɠž�ŖŕśƄƅŔƏ�ƉƔŝţŕŗƅŔ�ŧƏƎŠ�ŚũƈśŬŔ�ŧƁƏƙŘũŔŧ�������Ɠ»ž�řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏ»Šƅ�

��ŗ�ŪƄũ��ƇƔƆŸśƅŔ����řƔŗƆś�ƑƆŷ�ŕƎŲŸ���ŪƄũ�ŕƎƊƈƏ��ƉƔŧƔſśŬƈƅŔ�ŚŕŠŕţ��ƏŠ�ƑƆŷ�����şƈŔũ»ŗƅŔƏ�ŚŕƔƆƈŸƅŔ�Řŧ

���ŕƎŲŸŗƏ��ųųŦƅŔƏ�ŘŧƏŠ�ƑƆŷ��ŕƎſŰƏ�ŕƈƄ��řƔũŔŧƙŔ�ŚŕƔƆƈŸƅŔ��űŸŗ�ƉƔŝţŕŗƅŔŧƁ�ƏŌ�řƔƆƈŷ�ŕƎƊŌ��Řũ

��ŕƎƊōŗ�ŕƎſŰƏ�ƇƎƊƈƏ���������������Řũ»œŔŧ�Ɖŷ�ŕƎŠũŦś�ƛ�ƓśƅŔ�ŽŕŰƏƗŔ�Ɖƈ�ƃƅŨ�Ƒƅŏ�ŕƈƏ��ŘŧƔŧŠ�ŘŕƔţ�řƂƔũų�

ƔƆŸśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅ�řƈœƜƈƅŔƏ�řŝŔŧţƅŔ�Ƈ���ƓœŔũƈŕŬƅŔ��������
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ƅ�Žĉũŷ�ŧƂ�ƒƏƜƔŗƅŔ��ƉƏũŦŊƏ��������������ř»ƔƏŗũśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���ŕ»ƎƊōŗ��

��ůœŕŰŦƅŔ�Ɖƈ�řŷƏƈŠƈ��������������Ɠž�ŕƈŗ�ŕƎśƅŕţƏ�řƔŗũśƅŔ�ũƍƏŠ�Ɖŷ�řƔƅƏƈŮƏ�řƁŧŗ�ũŗŸś�ƓśƅŔ�ŚŕƈŬƅŔ�ƏŌ�

���ŚƜŦŧƈ��ŕƍŧŕŸŗŌ�¿Ƅ�ƃƅŨ��ŚŕƔƆƈŷƏ���ŚŕŠũŦƈƏ�������ŔƏśƈƅŔ�ŚƜŷŕſśƅŔ�ƃƅŨƄƏ�řŸŠŔũ�řƔŨżśƏ���řƆ»Ű

ŶƔƈŠƆƅ�řŗŬŕƊƈƅŔƏ�ŘŧƏŮƊƈƅŔ�ŽŔŧƍƗŔ�ƀƔƂţś�Ƒƅŏ�ƒŧŎś�ƓśƅŔ����

����ƓœŔũƈŕŬƅŔ�ŶŲƏ�ŧƁƏ�������������Ƌŧŕſƈ�řƔƏŗũśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƆƅ�ĻŕſƔũŸś���ƌƊŌ

�����ų»ųŦƈ�ƓƈƆŷ�ŖƏƆŬōŗ�ŕƎŸƈ�¿ƈŕŸśƅŔ�ƇśƔ�ƓśƅŔ�ũŰŕƊŸƅŔ�Ɖƈ�ŧŧŷ�Ɖƈ�ŽƅŎƈƏ�¿ƈŕƄśƈ�ƒũŔŧŏ�ƇŕŴƊ

������Ɔƈŷ�Ɖƈ�¿ŕƂśƊƛŔ�ƇśƔ�ƛ�ŜƔţŗ��ūƏũŧƈƏ�������������ŕƎœŕſƔś»ŬŔ�Ɖ»ƈ�ŧ»ƄōśƅŔ�ŧ»Ÿŗ�ƛŏ�ƐũŦŌ�řƔƆƈŷ�Ƒƅŏ�řƔ

�����������������ŧƏ»ƎŠ�ƌ»ŠśśƏ��ŕ»Ǝƅ�řƂţƜƅŔ�řƔƆƈŸƆƅ�ĻŕƁƏŸƈ�ƏŌ�Ļŕœŗŷ�¿ƄŮś�ƛ�ƓƄ��ŕƎƅ�řŷƏŲƏƈƅŔ�ŚŕſŰŔƏƈƆƅ

�������������ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠ�řƔƅƏŎŬƈ�Ɠƍ�ƓśƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ŚŕƔƏśŬƈ�ƑŰƁŌ�ƀƔƂţś�Ƒƅŏ�řžŕƄ�ŚŔŉŔũŠƙŔƏ�ŚŕƔƆƈŸƅŔ

������ŕŦƅŔ�ƉœŕŗŪƅŔ�ŕŲũƏ�ŚŕŸƁƏśƏ�ŚŕŗŻũ�ƀƔƂţś�řƔżŗ����������Ɖ»ƈ�ŔŨ»ƍ�¿Ƅ�Ɖŷ�şśƊƔ�ŕƈƏ�ƉƔƆŦŔŧƅŔƏ�ƉƔŠũ

řƈŴƊƈƆƅ�ŧœŔƏŷƏ�řƔƅŕŷ�řƔŠŕśƊŏ�ŘŉŕſƄ�ƀƔƂţś����

����ŚŕƈƔƆŷ�ŧũƏŌ�ŧƁƏ����������ůœŕŰŦ�ŘŧŷƙŘũŔŧ�Ŕ��řƔƏŗũśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅ

ƓśōƔ�ŕƈƄ�ƓƍƏ����

�� ŧƎŠ�¿ƁŌƏ�řſƆƄś�¿Ɓōŗ�řŸƁƏśƈƅŔ�şœŕśƊƅŔ�ƀƔƂţśĻŔƉƄƈƈ�ŚƁƏ�ũŰƁŌ�ƓžƏ����

�� ����ŚŕŗŻũƏ�ŚŕŠŕţ�ƀƔƂţśƅŔ����������Ə»ƈƊƅŔ�ƀ»ƔƂţśƅ�ř»ƔũŔŧƙŔƏ�řƔƈƔŧŕƄƗŔ�ŧƏƎŠƅŔ�ũžŕŲśƏ�Ŗƅŕų

ƌƅ�¿ƈŕƄśƈƅŔ����

�� ƅŔ�������������¿ƜŦ�Ɖƈ�řƔƏŗũśƅŔ�řƔƆƈŸƅŔ�Ɠž�ŞƜŸƅŔ�Ɖƈ�ũƔŦ�řƔŕƁƏƅŔ�Ōŧŗƈ�ƑƆŷ�ŪƔƄũś��ŉŕųŦƗŔ�ŖƊŠś

ŕƎśŠƅŕŸƈ�Ɖƈ�Ļƛŧŗ�ŚŕžŔũţƊƛŔƏ����

�� ŘũŔŧŏ�ŚŕŠũŦƈƅŔƏ�ŚŕƔƆƈŸƅŔƏ�ŚƜŦŧƈƅŔ�ŘŧƏŠ�ƓƊŸś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���
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�� ��ƀƔŗųśŘũŔŧŏ�ƏŠƅŔ������Ɠ»ž�ƇƎŬ»ƔƏ��ŉŕ»ƊŗƅŔ�ũƈŝƈƅŔ�ũŔƏţƅŔƏ�ŭŕƂƊƆƅ�řŰũſƅŔ�ŢƔśƔ�řƆƈŕŮƅŔ�Řŧ

ŧŧũśƅŔƏ�ŽƏŦƅŔ�ƑƆŷ�ŖƆżśƅŔ���

�� ���ŽũśŸś�ƛŘũŔŧŏ����řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�������řŬ»ŬŎƈƅŔ�¿ŦŔŧ�řƈŴƊƗŔƏ�ƇŕŬƁƗŔ�ƉƔŗ�¿ŕŰſƊƛŕŗ����¿»ŗ�

ŚŕƈƏƆŸƈƅŔ�¿ŧŕŗśƏ�ƒƏƂƅŔ�¿ŷŕſśƅŔ�ŧƄŎś����

�� �řƔƅƏƈŮŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ũśƅŔ�řƔƆŸƈƅŔ�ŽŔũųŌ�ŶƔƈŠƅřƔƏŗ����

�� �����������ũŰŕƊŸƅŔ�Ɖƈ�ŕƎśŠƅŕŸƈƏ��ũƏŰƂƅŔ�ŖƊŔƏŠ�ƑƆŷ�ŽũŸśƅŔƏ�řƅƏŨŗƈƅŔ�ŧƏƎŠƆƅ�ũƈśŬƈƅŔ�ƇƔƔƂśƅŔ

ŘŧƏŠƆƅ�řƈƎƈƅŔ����

�� �ŽŧƎśŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƉƔŸƈ�ƐƏśŬƈ�ŧƊŷ�ŽƁƏśƅŔ�ūƔƅƏ��ũƈśŬƈƅŔ�ƉƔŬţśƅŔ�Ƒƅŏ���

���ŬƅŔ�ŚŕſƔũŸśƅŔ�¿ƜŦ�ƉƈƏ��ŜţŕŗƅŔ�ůƆŦƔ�řƂŗŕ��������ƏţƊ�ŚŕƎŠƏśƅŔƏ�ŚŕſƔũŸśƅŔ�ŧŧŸś�Ŷƈ�ƌƊŌ�Ƒƅŏ�

ŘũŔŧŏ�����ƛŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ō�ƉƄƈƔ�ƌƊ��������ŚŕſƔũŸśƅŔ�ƉƔŗ�řƄũśŮƈ�ƇŬŔƏƁ�Řŧŷ�ŶŲƏ�ƉƄƈƔ�����ŕ»ƎƅƜŦ�Ɖ»ƈ�

�Ƒƅŏ�¿ŰƏśƅŔ�ƇƏƎſƈƅ�¿ƈŕŮ�ŽƔũŸśŘũŔŧŏ�ƓśōƔ�ŕƈ�řƄũśŮƈƅŔ�ƇŬŔƏƂƅŔ�ƋŨƍ�ƉƈƏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����

�� �����ũƏţƈśś�ŘŧƔŧŠ�řƔũŔŧŏ�ŘũƏŝŊ����ũƔƏųś�Ɠž�ŕƎƁŕž�ŚŕƈŧŦƅŔƏ�ŚŕŠśƊƈƅŔ���ŕƎƊƔŬţśƏ�����Ɠ»ŗƆƔ�ŕƈŗ

�ŚŕŗŻũƅŔ�ƉœŕŗŪ�ƉƔŧƔſśŬƈƅŔ��śŕŠŕţƏƇƎśŕŸƆųśƏ�ƇƎ���

�� ���������������¿Ɯ»Ŧ�Ɖ»ƈ�¿Ƅ�řƈŴƊƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŧŔũžƗŔ�řžŕƄ�ƃŔũŮƙ�ƑŸŬś�ŘŧƔŧŠ�řƔƈƔŴƊś�řžŕƂŝ

��ŉŔŧƗŔ�Ɠž�ƌŸƁƏƈ��ũžŕŲśƏ��ŧƏƎŠƅŔ�ƃƆś���śƏ�ſŕŷ�������ř»ƈŴƊƈƆƅ�řƈŕŸƅŔ�ŽŔŧƍƗŔ�ƀƔƂţś�ƏţƊ�ŕƎƆ

řƔƊŕŬƊƙŔ����

�� ��ũŔũƈśŬŕŗ�ŘũƔżśƈ�řƅŕţ����ŚŕŠśƊƈƅŔ�ƑƆŷ�ƀŗųśƏ���ŚŕƈŧŦƅŔƏ���ūŕƊƅŔƏ���ŚŕƔƆƈŸƅŔƏ����ŚŕœƔŗƅŔƏ�

řſƆśŦƈƅŔ���

�� ������ƑƆŷ�ŧƈśŸƔ�¿ƈŕŮ�ƒũƄž�ũƔƏųśŧŕŠƔŏ��ƎŠƅŔ�¿ƈŕƄś��řƔŧŕƈƅŔ�ŧƏ��������Ɠ»ž�ř»ţŕśƈƅŔ�řƔũŮ»ŗƅŔƏ�

ŕƎƅ�ƓŬŕŬƗŔ�ŽŧƎƅŔ�ƀƔƂţś�ƏţƊ�řƈŴƊƈƅŔ�� 
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�ŧƍűř�¾šŒŧƆŖŧŒťō�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���

�����������ŉŕ»ƈƆŸƅŔ�Ɖƈ�ŧƔŧŸƅŔ�Ƈŕƈśƍŕŗ�ƓŲŕƈƅŔ�ƉũƂƅŔ�¿ƜŦ�ŘŧƏŠƅŔ�ŵƏŲƏƈ�ƓŴţ�ŧƂƅ���»ƄſƈƅŔƏ��ƉƔũ

�������������ƙ�řƔŠƔśŔũś»ŬƙŔ�¿»ƈŔƏŸƅŔ�ƐƏśŬƈ�Ƒƅŏ�ƇŕƈśƍƛŔ�ũƏųś�şśƊƈƅŔ�ůţž�řƔƆƈŷ�Ɖƈž��ƉƔƔũŔŧƙŔŘũŔŧ�

�����ũƏŨŠ�ŚŧŠƏ�ŧƁƏ��řƈŴƊƈƅŔŘũŔŧŏ���ŘŧƏŠƅŔ����řƆƈŕŮƅŔ�������ƉƔŨ»ƅŔ�ŉŕƈƆŸƅŔƏ�ƉƔũƄſƈƅŔ�űŸŗ�Ɛŧƅ�ŕƎœŧŕŗƈƏ

����������şƊ»ƈƔŧ�¿ŕ»ŝƈŌ�¿ŕŠƈƅŔ�ŔŨƍ�Ɠž�ĻŔŧŔƏũ�ŔƏũŗśŷŔ(Demeing)�Ə���ƉŔũƏ»Š�Juran����Ə��ƇƏ»ƔƊŠƔž

�Feignbaum���Ə�Ɠŗ»»ŬƏũƄ�Crosby���Ə�ŔƏŕƄƔ»»ŮŔ�Ishikawa���Ə�ƉƔžũŕ»»Š�Garvin��

�ƓƄƏŠŕśƏ�Taguchi���Kruger, 2001�����

ŏ�ũƏųś�ƉŘũŔŧŏ��ŘŧƏŠƅŔ�řƆƈŕŮƅŔƉƈ�řƆŬƆŬƅ�ŶŲŦ�ũƈśŬƈƅŔ�ũƔƏųśƅŔ���Ƒśţ�¿ţŔũƈ�ŘŧŸŗ�ĉũƈƏ

��ƉƕŔ�ƌƔƆŷ�Əƍ�ŕƈ�Ƒƅŏ�¿ŰƏƓśōƔ�ŕƈƄ�ƓƍƏ���

�� ���ŭƔśſśƅŔ�řƆţũƈInspection���ƅŔ�ƋŨƍ�ŚŪƔƈś�ƑƆŷ�ŶƂś�ŘŧƏŠƅŔ�ŧƔŧţś�řƔƅƏŎŬƈ�Ɖōŗ�řƆţũƈ

��������������Ƒ»Ɔŷ�ų»Ƃž�Ū»Ƅũś�ŘŧƏŠƅŔ�ŚƜƔƆţś�ŚƊŕƄƏ��ŘŧƏŠƅŔ�ųŗŲŗ�ƉƔŰŰŦśƈ�ƉƔžũŮƈ�ƀśŕŷ

���������������ūŕ»ƔƂŗ�ř»ƂƆŸśƈƅŔ�řųŮ»ƊƗŔ�ůţž�řƔƆƈŷ�ƉƈŲśśƏ��ĻƜŸž�ƌŠŕśƊŏ�Ƈś�ƒŨƅŔ�şśƊƈƅŔ�ůţž

��şśƊƈƅŔ�ŭƔśſśƏ�ũŕŗśŦŔƏ������řŷƏ»ŲƏƈƅŔ�řƔƊſƅŔ�ŚŕſŰŔƏƈƆƅ�ƌśƂŗŕųƈ�Ɛŧƈ�ŧƔŧţśƏ�����ŧŔŧ»ţƅŔ

��������������ŵƏƁƏ�ŶƊƈƅ�řƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ�ƉƄś�ƇƅƏŔ���������ƛŏ�ů»ţſƅŔ�ƑƆŷ�ŕƈƏ��ĻƜŸž�ŶƁƏ�ƌƊƗ�ōųŦƅ

ŕŮśƄƛŔŽ�������������ŕ»ƎśƂŗŕųƈ�Ɛŧ»ƈƏ��ŕƎƅŕƈśƄŔ�ŧŸŗ�ŚŕŠũŦƈƅŔ�ƑƆŷ�Ƈśś�ƃƅŨŗ�ƓƍƏ��ŧŕŸŗśŬƛŔƏ�

�ŚŕſŰŔƏƈƆƅ���ŽƔũŮƅŔƏ�ƇƔƆŸƅŔ�ŧŗŷ������ 

�� ���ŘŧƏŠƅŔ�ųŗŲ�řƆţũƈQuality Control����ƔŴƏ�ƇŔŧŦś»Ŭŕŗ�ř»ƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ�ŚƈŬśŔ��ř»ſ

ŭƔśſśƅŔ����������������ƀŗŕ»ųƈ�řŸƆŬ»ƅŔ�ƇƔƈŰ»ś�ƉŌ�Ɖ»ƈ�ŧƄōśƆƅ�ŘŧŧţƈƅŔ�ŚŕŗƆųśƈƅŕŗ�şœŕśƊƅŔ�řƊũŕƂƈƏ�

�������������Śŕſ»ŰŔƏƈƅŔ�Ŷ»ƈ�ĻŕŲ»ƔŌ�ƀžŔƏśƔ�ŞŕśƊƙŔ�ƉŌ�Ɖƈ�ŧƄōśƅŔƏ��ŘŧŧţƈƅŔ�ŚŕſŰŔƏƈƆƅ��ƋŧƏ»Š��
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�������������������ŖƔƅŕŬƗŔ�ŧƔƂŸśŗ�ƀƆŸśƔ�ŕƈƔž�ůţſƅŔ�řƆţũƈ�Ɖŷ�ŘũƏųśƈ�řƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ�¿ŸŠƔ�ŕƈƈ

�řƈŧŦśŬƈƅŔ�řƈŴƊƗŔ�ũƏųśƏ�ţ��ŧƏƈ������ 

�� �ŘŧƏŠƅŔ�ƉŕƈŲ�řƆţũƈQuality assurance����Ļŕ»ƊƄũ�ŘŧƏŠƅŔ�ŚţŗŰŌ�řƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ�Ɠž

�������������Ɖƈ�ŕƈ�¿Ƅŗ�ƇŕƈśƍƛŔ�řƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ�ŖƆųśśƏ��ƉƔũƔŧƈƆƅ�řƔũŔŧƙŔ�řſƔŴƏƅŔ�ƉŕƄũŌ�Ɖƈ�ĻŕƔŬŕŬŌ

������ƇŧƂśƅŔ�ŪŔũţŏ�Ɖƈ�řƈŴƊƈƅŔ�ƉƄƈƔ�ƉŌ�ƌƊōŮ�������Ō�ŕƎśŕŠśƊƈƅ�ŉŔƏŬ�ŪƔƈśƅŔ�ƀƔƂţśƏƏ����ŕ»ƎśŕƔƆƈŸƅ�

���ŚŪƔƈś�ŕƈƄ������������ŘŧƏŠƅŔ�ƇƏƎſƈ�Ƒƅŏ�ƉŕŗŕƔƅŔ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ�ŚŕƂƆţ�ƇƏƎſƈ�ũƏųśŗ�ĻŕŲƔŌ�řƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ

�ƒũſŰƅŔ�ŖƔŸƅŔ�ƇƏƎſƈ�ũƏƎŴ�ƃƅŨƄƏ��řƆƈŕŮƅŔ�Zero Defect����Ɖŕ»ŗŕƔƅŔ�Ɠž����ŧŔŧ»ţƅŔ

��������������������ŜƏŧ»ţ�Ɖ»ƈ�řƔŕƁƏƆƅ�ŧƏƎŠƅŔ�řžŕƄ�ƌƔŠƏś�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŕŗ�řƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ�ŚŪƔƈśƏ

���Ũŏ��ŉŕųŦƗŔŏ�����ƈ�ƌŬŕŬŌ�ƇŕŴƊ�ƑƆŷ�ŧƈśŸś�ŕƎƊ�������řƔƆƈŷ�ƉƈŲśśƏ��řƔŔŧŗƅŔ�Ɖƈ�ŉŕųŦƗŔ�ŵƏƁƏ�ŶƊ

��������şśƊƈƅŔ�Ɖōŗ�řƂŝƅŔ�ũƔžƏśƅ�řƈŪƜƅŔ�ŚŔŉŔũŠƙŔ�řžŕƄ�ŘŧƏŠƅŔ�ƉŕƈŲ�����ŚŕŗƆųśƈŗ�Ɠſś�řƔƆƈŸƅŔ�ƏŌ�

ŘŧƏŠƅŔ����ƉŔƏƆŷ������ 

�� ţũƈ��řƆŘũŔŧŏ����řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�TQM����������ƙŔ�ƇƏ»Ǝſƈ�ũƏ»ƎŴŗ�ř»ƆţũƈƅŔ�ƋŨƍ�ŚŪƔƈśƏŘũŔŧ�

����ƔžũŕŠ�ƌƈŧŦśŬŔ�ƒŨƅŔ��ŘŧƏŠƆƅ�řƔŠƔśŔũśŬƙŔ��Ɖ�Garvin��������ƉƔ»ŗ�řƁƜŸƅŔ�ųŗũ�ŽŧƎŗŘũŔŧŏ�

������������řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏ»ŠƆƅ�řƔŠƔśŔũś»ŬƙŔ�řƔƈƍƗŔ�ŚƊŕƄƏ��řƈŴƊƈƅŔ�řƔŠƔśŔũśŬŏƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ

�������ŚŕƔƊƔŸŬśƅŔ�ŧƂŷ�¿ƜŦ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�Ɖƈ�ŧƔŧŸƅŔ�ƇŕƈśƍŔ�ŶŲƏƈ������Ƒƅŏ�ũŴƊś�ƓśƅŔƏ�ŘũŔŧŏ��ŘŧƏŠƅŔ�

�������ƇŴƊƅŔ�řŬũŧƈ�ŘũŴƊ�¿ƜŦ�Ɖƈ�řƆƈŕŮƅŔƌſŰƏŗ�ĻƜŦŧƈ���ũśŬŔƏ�ĻŕƔƆƈŕƄś�����¿»ŰƗŔ�Ɠ»ž�ĻŕƔŠƔśŔ�

�Leonard & McAdams, 2002�ŕŮŌƏ���ƇŠƊ�ũ��������Ƒƅŏ�ƉƈŲśƔ�ƇƏƎſƈ�ŔŨƍ�ƉŌ

����Ɠž�ŘŧƏŠƅŔƏ�ŚŕƔƆƈŸƅŔ�������ƓŷŕƈŠƅŔ�¿ƈŸƅŔ�ƑƆŷ�ŪƄũƔƏ��şśƊƈƅŔ��ŶƔŠŮśƏ���ƉƔƆƈŕ»ŸƅŔ�řƄũŕŮƈ

ƉƔŧũƏƈƅŔƏ�ŉƜƈŸƅŔ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔ�Ƒƅŏ�řžŕŲƙŕŗ��ƇƎŠŕƈŧƊŔƏ���
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�Ƒż�ťŒƍŧƃŒ�ŘœƆœƌŪōŖŧŒťōŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���

ƎŮ���������ƅŔƏ�ƉƔŝţŕŗƅŔ�¿ŗƁ�Ɖƈ�ĻŕţŲŔƏƏ�ĻŔũƔŗƄ�ŕƈŕƈśƍŔ�ƓŲŕƈƅŔ�ƉũƂƅŔ�ŧƈƔũŴƊƉ����¿ŕŠƈ�Ɠž�ŘũŔŧŏ�

������ƈ�ũƔŗƄ�ŧŧŸƅ�ŚŕƈŕƎŬŏ�ŧƎŮƏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�����Ɠ»ž�ŧŔƏũƅŔ�ƉŘũŔŧŏ����ƇƍŪũ»ŗŌƏ�ŘŧƏ»ŠƅŔ����ź»ƊƈƔŧ�

�Deming�Ə���ƉŔũƏŠ�Juran��ƓŗŬƏũƄƏ���Grosby��ŔƏŕƄŮŏƏ���Ishikaw����

�� �ŸƈƆƒť�ŘœƆœƌŪō�Deming��� 

���źƊƈƔŧ�ŧŸƔDeming���������������������Ɠ»ž�ŔƏƈƎŬŌ�ƉƔŨƅŔ�ƉƔƔƄƔũƈƗŔ�ŧŔƏũƅŔ�ŪũŗŌ�Ɖƈ

��ũƔƏųśŘũŔŧŏ����ŧƂƅƏ��ŘŧƏŠƅŔ�ŬŌ�����������Ɖƈ�ŚŕƔƊƔŬƈŦƅŔ�¿ƜŦ�ƉŕŗŕƔƅŔ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ�ũƔƏųś�Ɠž�ũƔŗƄ�¿ƄŮŗ�ƇƎ

�����ŖƂƅ�ŧƁƏ��ƓŲŕƈƅŔ�ƉũƂƅŔƓŗōŗ���ŘũƏŝ�ŘũŔŧŏ������Ƈŕŷ�ƓžƏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�����������ŉŕƈƆŸƅŔ�ŧŕţśŔ�ƌŠƏ

���ƉƔƔƊŕŗŕƔƅŔ�ƉƔŬŧƊƎƈƅŔƏ����������ŚƂƆųŌƏ��ƓœŕŰţƙŔ�ųŗŲƅŔƏ�ŘŧƏŠƅŔ�Ɖŷ�ŘũŲŕţƈ�ŉŕƂƅƙ�źƊƈƔŧ�Ƒƅŏ�ŘƏŷŧ

���������������Ə»śƔƍũƔƍ�ũƏ»ųŔũŗƈƙŔ�Ƈŕ»ŬƏ�ŧƆƁƏ��řƔƊŕŗŕƔƅŔ�ŚŕŷŕƊŰƅŔ�ũƔƏųś�Ɠž�ƋũƏŧƅ�ĻŔũƔŧƂś�ƌƈŬŕŗ�ŘŪœŕŠ

�ƉŕŗŕƔƅŔ�řŲƎƊ�Ɠž�ƌśŕƈŕƎŬŏ�Ɖŷ�ƌƅ�ĻŕƈƔũƄś���ƒƏŕƔţƈƅŔ��������

���ūƔ»žŔŧƏ�ŭśƏ»Ƅ�Ɖƈ�¿Ƅ�ƌƔƅŏ�ũŕŮŌ�ŕƈƄ�ƌśŕƈŕƎŬŏ�ŪũŗŌ�ƉƈƏ�Goetsch & Davis, 

2006��ƓśōƔ�ŕƈƄ���

� ŸƈƆƒť�Ŗŧƍť�Deming��ƉƈŲśśƏ��řƔŬŕŬŌ�ũŰŕƊŷ�řŬƈŦƓśōƔ�ŕƈƄ�ƓƍƏ���

�� �řųŦƅŔ(Plan)��ƃƆƎśŬƈƅŔ�ƑƆŷ�ŜŕţŗƗŔ�şœŕśƊ�ŉƏŲ�Ɠž�ųƔųŦśƅŕŗ�Ōŧŗś���

�� ¿ƈŸƅŔ�(Do)��ŚŕŠśƊƈƅŔ�ŞŕśƊŏ� 

�� ��řŬŔũŧƅŔ(Study)����������������Ƈŕ»Ɓ�Ə�ř»ųŦƆƅ��şś»ƊƈƅŔ�řƂŗŕųƈ�Ɛŧƈ�Ɖƈ�ŧƄōśƆƅ�şśƊƈƅŔ�ůţž

ƆƔŧŸśŗ�ŢŗŰśƅ��ĻŕƂţƛ�ŕƎ(check)�Ɖƈ�Ļƛŧŗ�(study)� 

�� ¿ŸſƅŔ(Act) ��řƈŧŦƅŔ�ƏŌ�şśƊƈƅŔ�ƀƔƏŬś� 

�� ¿ƔƆţśƅŔ(Analysis) ��¿ƔƆţśƀƏŬƅŕŗ�şśƊƈƅŔ�ũƏƎŴ�ŧŸŗ�ƃƆƎśŬƈƅŔ�¿Ÿž�ŧƏŧũ����
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� ��ŏťœŕƆŖŧŒťō����ŧŬŵ�ŗŶŕŧƕŒ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ������řſŬƆž�ŚƔƊŗźƊƈƔŧ��Deming����»Ų�ƑƆŷ�ŘũƏũ

����ƀƔŗųśŗ�řƈŴƊƈƅŔ�ƇŔŪśƅŔ���ũŮŷ�řŸŗũŌ��ŧŸś�ƓśƅŔƏ��Ōŧŗƈ������Ļŕ»ƂƔŗųś�őŧŕŗƈƅŔ�ũŝƄŌ�Ɖƈ���ŵŕ»ųƂƅŔ�Ɠ»ž

ƒƏŗũśƅŔƓƍ�őŧŕŗƈƅŔ�ƋŨƍƏ������ƓƁƏŬŧƅŔ��������

�� ����������������Ɠśō»śƏ��ĻƛƏŌ�ŘŧƏ»ŠƅŔ�Ɠśō»ś�Ŝ»Ɣţŗ��ƇƆŸś»ƅŔ�ŚŕŠũŦƈ�ƉƔŬţśƅ�ƇœŔŧ�Žŧƍ�ŶŲƏ

ŘŧƏŠƆƅ�řŠƔśƊƄ�ŕƍŧŸŗ�ŚŕŠũŦƈƅŔ� 

�� ����������Ɗś�ŘŧƏŠƏ��ŘŧƏŠƆƅ�ųƔųŦśƅŕŗ�ƃƅŨƏ��¿ƈŕŮƅŔ�ŭƔśſśƅŔ�ƑƆŷ�ŧŕƈśŷƛŔ�Ɖƈ�ůƆŦśƅŔſ��ŕƍŨƔ

ƍ�ŘŧƏŠƅŕž��ŨƔſƊśƅŔ�řŗƁŔũƈƏ�ƌƔƆŷ�ŧƈśŸś�ƒŨƅŔ�ūŕŬƗŔ�ƓřŬŬŎƈƅŔ�� 

�� �ƙŔ�ƑƊŗśŘũŔŧ�������������ƉƔ»ƈƆŸśƈƅŔ�Ɛŧ»ƅ�ř»ƔŸžŔŧƅŔ�ũƔŝśƏ��ŚŔũƔżśƅŔ�Ŷƈ�ƑŮŕƈśś�řƔƏŗũś�řſŬƆž�

řƔƅƏŎŬƈƅŔ�¿ƈţśƏ��ŵŔŧŗƙŔƏ�ƒŧţśƆƅ�� 

�� ŔŧŌ�ƐƏśŬƈ�ŧƔŧţśƅ��ƇƆŸśƈƅŔ�ƇƔƏƂś�ŖƔƅŕŬŌ�Ɠž�ŵƏƊśƅŔœƌ�� 

�� ŚŕƈŧŦƆƅ�ƉƔŬţśƅŔ�řƔũŔũƈśŬŔřŬŬŎƈƅŔ�Ɖƈ�řƈŧƂƈƅŔ�řƔƈƔƆŸśƅŔ��� 

�� řƈŧŦƅŔ�ŉŕƊŝŌ�ũƈśŬƈƅŔ�ŖƔũŧśƆƅ�şƈŔũŗ�ŶŲƏ�� 

�� �������������Śŕ»ƔƊŕƄƈƙŔƏ�Śŕ»ƔƊƂśƅŔ�ƇŔŧŦś»ŬŔ�ƉŬţ�ƑƆŷ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŘŧŷŕŬƈƅ�řƆŷŕſƅŔ�ŘŧŕƔƂƅŔ�ŧŕŠƔŏ

ŵŔŧŗƙŔƏ�ũŕƄśŗƛŔ�ƑƆŷ�ŧŷŕŬƔ�¿ŲžŌ�ŉŔŧŌ�ƀƔƂţśƅ�� 

�� ��������ƏŦśƅŔ�řŬŕƔŬ�Ɖŷ�ŧŸŗƅŔƏ��ŧŔũžƘƅ�řţƔũƈƅŔ�řƔŬſƊƅŔ�ŉŔƏŠƗŔ�ũƔžƏś����ŧũž�¿Ƅ�ƉƄƈśƔƅ�ŽƔ

řƔŗŕŠƔŐŗ�¿ƈŸƅŔ�Ɖƈ�� 

�� ŚŔũŔŧƙŔ�ŽƆśŦƈ�Ɖƈ�¿ƈŸƅŔ�ƀũž�¿ƔƄŮśƏ��řƔƈƆŸƅŔ�ƇŕŬƁƗŔ�ƉƔŗ�ŪŠŔƏţƅŔ�ũŬƄ�� 

��� ƌŗƔƅŕŬŌ�ŽƆśŦƈŗ�ŜţŗƅŔƏ�¿ƈŸƅŕŗ�ŕƎƅŔŧŗśŬŔƏ�ŚŔũŕŸŮƅŔ�ŧƔŧũś�Ɖŷ�ƓƆŦśƅŔ�� 

��� ŉŔŧƗŔ�ƉƔŬţśƅ�řƔśŔŨƅŔ�ƇƎŸžŔƏŧ�Ɖƈ�ŶŗŕƊƅŔ��ŧŔũžƗŔ�Ɛŧƅ�¿ŕŸſƅŔ�ƒŧŕƔƂƅŔ�ƃƏƆŬƅŔ�ŶƔŠŮś�� 
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��� �������řƔŬŬŎƈƅŔ�řœƔŗƅŔ�¿ŦŔŧ�ŚŕƁƜŸƅŔ�¿ƔŸſśƏ�ƉƔŬţś�ŘũŔŧŏ����ƉƔ»ƈƆŸśƈ��ƉƔ»ƈƆŸƈ������ŕ»ƈŗ��

ŲŸŗ�ƇƎŲŸŗƅ�ƇƎśƅŕƈŪƏ��ƇƎƆƈŸŗ�ŵŕƈśŬƛŔ�ƑƆŷ�ƇƍŧŷŕŬƔŕ�� 

��� ���������������şƈŔũ»ŗƅŔ�ũƔžƏ»ś�ƀƔũų�Ɖŷ�ŧũž�¿Ƅ�¿ŗƁ�Ɖƈ�ũƈśŬƈƅŔ�ƇƆŸśƅŔƏ��ƓśŔŨƅŔ�ƇƆŸśƅŔ�ƇƔŷŧś

řƔŗƔũŧśƅŔ�� 

��� �ƇƎŗƔũŧśƏ��ŶƈśŠƈƅŔ�ŧŔũžŌ�ƉƔŗ�ŘŧƏŠƅŔ�řžŕƂŝ�ũŮƊ�ũƔƔżśƅŔ�ŚŕƔƆƈŷ�ŜŔŧţŐŗ�ƇŕƈśƍƛŔ�ƑƆŷ

řƈŪƜƅŔ�� 

��

�� �ƇŒŧƍŞ�ŘœƆœƌŪō�Juran����

�����������ƇƅŕŸƅŔ�Ɠž�ŘŧƏŠƆƅ�¿ƏƗŔ�ƇƆŸƈƅŔ�ŧŸƔ�ƓƄƔũƈŌ�Ƈƅŕŷ�ƏƍƏŨŏ�������ŘŧƏ»ŠƅŔ�őŧŕ»ŗƈ�ūƔũŧśŗ�ƇŕƁ�

���ř»ƔŷƏƊƅŔ�ŘũųƔŬ»ƅŔ�ƌŗŕśƄ�ũŧŰŌƏ��ŚŕƊƔŬƈŦƅŔ�Ɠž�ƉƔƔƊŕŗŕƔƆƅ�řƆƈŕŮƅŔ�the Quality Control 

Handbook������ŏ�ƇŕŬƏ�ŧƆƂś�ŧƁƏ�����ſŗ�ŕžŔũśŷŔ�ƉŕŗŕƔƅŔ�ũƏųŔũŗƈ����ŘŧƏŠƆƅ�řƔœŕŰţƙŔ�řŗŕƁũƅŔ�Ɠž�ƌƆŲ��

���řſŬƆž�ŧƈśŸśƏ��ƉŔũƏŠ�Juran���������ƙ�řƔŬŕŬƗŔ�ƇƔƍŕſƈƅŔ�ƑƆŷ�ŖƔũŧśƅŔ�ƑƆŷ�ūƔœũ�¿ƄŮŗŘũŔŧ��ŘŧƏŠƅŔ�

�ĻŔŧŕƊśŬŔƑƅŏ�Ɠž�ƓƊŕŬƊƙŔ�ŖƊŕŠƅŔ�¿ŕŦŧŏ�Ŷƈ�řƔƊŕŗŕƔƅŔ�řŗũŠśƅŔ�ŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ����ƒƏŕƔţƈƅŔ��������

����ƉŔũƏŠ�ŚŕƈŕƎŬŏ�ƉƈƏ�Juran����ƓžŘũŔŧŏ����������ŭśƏ»Ƅ�Ɖƈ�¿Ƅ�ƌƔƅŏ�ũŕŮŌ�ŕƈ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

�ūƔžŔŧƏ�Goetsch & Davis, 2006��ŕƈƄ�ƓƍƏƓśōƔ����

� ƇƒŪšřƃŒ�ŗƒƄƆŵ�ŘŒƍűŤ�ŠƒŰƍřƓƍƏ�����

 ¿ƈŸƅŔ�Ƈŕƈśŏ�ƑƆŷ�ũŔũŰƙŔ�Ŷƈ�ŘũƈśŬƈƏ�řţŲŔƏ�ŚŕƊƔŬţśƅŔ�¿ŸŠ���

 řſŝƄƈƅŔ�řƔŗƔũŧśƅŔ�şƈŔũŗƅŔ�¿ƈŷ� 

 �ƇŔŪśƅƛŔƏ�ŘŧŕƔƂƅŔ�ũƏŧ�řƔƈƍŌ�ƑƆŷ�ŧƔƄōśƅŔƙŔ�¿ŗƁ�Ɖƈ�ŕƎŗŘũŔŧŕƔƆąŸƅŔ�� 
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� şŒŧřſō����ƇŒŧƍŞ�ŗƒśƚś��Juran�������ŜƜŝƅŔ�řŬƔœũƅŔ�řƔũŔŧƙŔ�ŽœŕŴƏƅŔ�ůŦƆśƏ�����ųƔ»ųŦś

¿ƄŮƅŔ�Ɠž�ƉƔŗƈ�Əƍ�ŕƈƄ�ŕƎƊƔŬţśƏ�ŕƎųŗŲƏ�ŘŧƏŠƅŔ���������
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�ƇƁũ�¿ƄŮƅŔ�����
ũŧŰƈƅŔ��Juran & Godfrey, 2000: 6���

��
�ƉŔũƏŠ�řƔŝƜŝ�Ƒƅŏ�ƀŗŕŬƅŔ�¿ƄŮƅŔ�ũƔŮƔƏƓśōƔ�ŕƈƄ�ƓƍƏ�řƔũŔŧƙŔ�ŽœŕŴƏƅŔ�Ɠž� 

� ŘŧƏŠƅŔ�ųƔųŦś��Quality Planning��ŚŕŠśƊƈƅŔ�ũƔƏųś�¿ƈŮśƏ�řƈŴƊƗŔƏ���ŚŕƔƆƈŸƅŔƏ�

������ŕƈ�ƉƈŲśśƏ��ƉœŕŗŪƅŔ�ŚŕŠŕƔśţŔ�řƔŗƆśƅƓƆƔ����ƇƎśŕŠŕƔśţŔƏ�ƉœŕŗŪƅŔ�ŧƔŧţś���ŚŕŠśƊƈ�ũƔƏųśƏ��

���������ƀ»ƔƂţśƏ�ŚŕŠŕƔśţƛŔ�řƔŗƆśƅ�şśƊƈƅŔ�ůœŕŰŦ�řſŷŕŲƈƏ��ŚŕŠŕƔśţƛŔ�ƋŨƍ�ƇœƜś���ŽŔŧ»ƍŌ�

ŘŧƏŠƅŔ� 

� �ŘŧƏŠƅŔ�ųŗŲ�Quality Control����řƊũŕƂƈƏ�ŉŔŧƗŔ�ŘŧƏŠƅ�ƓƆŸſƅŔ�ƇƔƔƂśƅŔ�ŚŕƔƆƈŷ�¿ƈŮśƏ

������ŪŕŠƊƙŔ�ƉƔŗ�ŘƏŠſƅŔ�¿ƔƆƂśƅ�¿ƏƆţƅŔ�ŶŲƏ�ƒŌ�ŕƎƊƔŗ�ƀũſƆƅ�ŕƂžƏ��ŽũŰśƅŔƏ�ŽŔŧƍƗŕŗ�ŉŔŧƗŔ

ŽŔŧƍƗŔƏ� 

� �ŘŧƏŠƅŔ�ƉƔŬţś��Quality Improvement����řƔƆƈŷ�ƓƍƏ¿ƈŮś�ŘũƈśŬƈ���ũƔƏųśƊŗƅŔ�řƔ

�����������¿ƈŷƏ�ƉƔſŴƏƈƅŔ�ŖƔũŧśƏ��ƉƔŬţśƅŔ�ŚƛŕŠƈ�ŧƔŧţś�Ŷƈ��řƔƏƊŬƅŔ�ŚŕƊƔŬţśƅŔ�¿ƈŸƅ�řƔśţśƅŔ

ΓΩϮΠϟ�ςΒο 

���������

ΓΩϮΠϟ�ϦϴδΤΗ������� 
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��������ƋŨƍ�ŧƔƏŪś�ĻŔũƔŦŌƏ��ƉƔŬţśƆƅ�ŵƏũŮƈ�¿Ƅ�řŸŗŕśƈƅ�¿ƈŷ�ƀũž�������Ƈŕ»ƔƂƆƅ�ƌ»Šŕśţś�ŕƈŗ�ƀũſƅŔ�

ŕƎƆƈŸŗ��Juran & Godfrey, 2000�� 

 

����ƑŕŪƍŧƂ�ƅœƌŪō�Grosby����

ŧŸƔ�ƓŗŬƏũƄ��Philip Grosby���řſŬƆž�ŖţŕŰ�Ŕ�Řũ»ƈ�¿ƏŌ�Ɖƈ�ŢƔţŰ�¿ƄŮŗ�ŕƎƆƈŷ���

��¿ƈŷƏ��ƓŗŬƏũƄ�ŧƔŧţś�ƑƆŷ���ŽƔũŸś���ūŕƊƆƅ�ĻŕƈƏƎſƈ�ƉƏƄƔ�ŘŧƏŠƆƅ���Ƅ�ŚƊŕƄž�ś������ŘŉŔũ»ËƂƅŔ�řƆƎ»Ŭ�ƌ»ŗ

ƆƅŶƔƈŠ����ŧƁƏũŮƊ�ƇƏƎſƈ����řœƔŧũƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�řſƆƄ�����řžũŸƈ�ƒŌ��������¿ƈŸƅŔ�ŉŔŧŌ�Ɖŷ�řŗśũśƈƅŔ�řſƆƄśƅŔ�¿ƄŮŗ

ōųŦ����ŧƁƏ�ũŕƄžŌ�ŚŸŗƊ�ƓŗŬƏũƄ���Grosby����Ɖƈ�ƌƆƈŷ���ŕƊŰƅŔ�¿ŕŠƈ�Ɠž�řŷ������ƑƆŷ�ŪŅƄũ�ŧƁƏ�ƇƏƎſƈ

řƅŔŪŏ�����ūƔƅƏ��ŕƈŕƈś�ŖƏƔŸƅŔ��ŕƎŰŕƂƊŏ�ŧũŠƈ����ŧƁƏŽĉũŷ�ƓŗŬƏũƄ���Grosby�����řƂŗŕųƈ�ŕƎƊōŗ�ŘŧƏŠƅŔ�

���ƙŔ�ŕƎśŸŲƏ�řƊƔŸƈ�ŚŕſŰŔƏƈŘũŔŧ�����ŚŕſŰŔƏƈƅŔ�ƋŨƍƏ�ƅ��ŚŬƔřƔųŕŗśŷŔ���¿ŗ�ŚŸŲƏ���ŚŕŠŕƔśţƛ�ĻŕƂžƏ�

�ƉœŕŗŪƅŔ�ŚŕŗŻũƏ������řƔƈƍŌ�ƑƆŷ�ŧŧŮƏ��Łś�ĆƉÉŌŧŧţ�ƙŔŘũŔŧ�Ŕ�ČƏŠƅŔƏ�ũŕŬƈƅŔ�ƉƔƈŧŦśŬƈƆƅ�ŖŬŕƊƈƅ�Ũŏ���ūƔƅ

������ųŕŦ�¿ƄŮŗ�ũƏƈƗŔ�ŚũŕŬ�Ɖŏ�ƇƏƅ�ƒŌ�ƉƔſŴƏƈƅŔ�ƑƆŷƑŕƈ�¿ƆŦ�ŜŧţƏ�ŉ��Ə�ƑƆŷ�ŧƏŸś�ƓśƅŔ�řŸſƊƈƅŔ

���Ɠž�ŚŕƈŴƊƈƅŔ��ƇŔŧŦśŬŔ����������Ɠž�ŶœŕŲƅŔ�ŚƁƏƅŔƏ�ũŧŕŰƈƅŔ�Ɠž�ũŧƎƅŔ�ůŕƂƊŏ�Əƍ�ƇŕŴƊƅŔ�ŔŨƍŞŕśƊŏ��ŶƆ»Ŭ�

��ƃƆƎśŬƈƅŔ�ŕƍŧƔũąƔ�ƛ�����ƇŠƊ������ŚŕƈŕƎŬŏ�ƉƈƏƓŗŬƏũƄ���Grosby�ŰŕƊŷ���ŘŧƏ»ŠƅŔ�ƉƔŬţś�ũ

�ƓƍƏ�ŧƊƜƄƏŌ�ŕƎƔƅŏ�ũŕŮŌ�ŕƈƄ�Oakland, 2000�����

ƔƙŔ�ƇŔŪśƅŔ�šŕŲƔŏ�ŘũŔŧŘŧƏŠƅŕŗ���

ƔƇŕŬƁƗŔ�ŶƔƈŠ�¿ŝƈś�ŘŧƏŠƆƅ�¿ƈŷ�ƀũž�¿ƔƄŮś����

ƔŘŧƏŠƅŔ�¿ƄŕŮƈ�ŧƏŠƏ�ƉŕƄƈ�ŧƔŧţś�� 

ƔŘŧƏŠƅŔ�řſƆƄ�ƇƔƔƂś����

ƔřƈŴƊƈƅŕŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�Ɛŧƅ�ŘŧƏŠƅŕŗ�ƓŷƏƅŔ�ŘŧŕƔŪ�� 

ƔƏ�ŉŕųŦƗŔ�ŢƔţŰśŗ�ƇŕƔƂƅŔ�ŮƈƅŔ�¿ţƜƄŚŚŔƏųŦ�Ɠž�� 
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Ɣ�ŉŕųŦƗŔ�Ɖƈ�ƏƆŦƅŔ�şƈŕƊũŗƅ�řƊŠƅ�ŉŕŮƊŏ� 

ƔşƈŕƊũŗƅŔ�ƑƆŷ�ƉƔžũŮƈƅŔ�ŖƔũŧś�� 

Ɣ�ƇƏƔ�řƈŕƁŏ��ŉŕųŦƗŔ�Ɖƈ�ƏƆŦƅŔ��ƀũſƅŕŗ�řƈŴƊƈƅŔ�ƏƆƈŕŷ�ũŸŮƔƅ� 

ƔƇƎśŕŷƏƈŠƈƅƏ�ƇƎŬſƊƗ�ƉƔŬţś�ŽŔŧƍŌ�ŶŲƏ�ƑƆŷ�ŧŔũžƗŔ�ŶƔŠŮś�� 

ƔƙŔ�ŹƜŗŏ�ƑƆŷ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔŠŮś�ŘũŔŧƓśƅŔ�ƀœŔƏŸƅŕŗ�ŕƎƊƏƎŠŔƏƔ�� 

ƔşƈŕƊũŗƅŔ�Ɠž�ƉƔƄũŕŮƈƅŔ�ũƔŧƂśƏ�ŘōžŕƄƈ�� 

ƔũƈśŬƈ�¿ƄŮŗ�¿ŰŔƏśƆƅ�ŘŧƏŠƆƅ�ūƅŕŠƈ�ŉŕŮƊŏ�� 

ƔƓƎśƊƔ�ƛ�ũƈśŬƈ�ũƔƏųśƅŔ�ƉŌ�Ɖƈ�ŧƔƄōśƆƅ�řƔƊŕŝ�ƃƅŨŗ�ƇŕƔƂƅŔ�����

��

�ŗſƚŵŖŧŒťō��ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒŇŒťŋŕƇƒƄƆœŶƃŒ�ŗƒƍŕŧřƃŒ�ŗŪŪŌƆƃŒ�Ƒż����

��������¿ŕŠƈ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�řſŬƆž�ƓƊŸśŧŏŘũŔ������řųƆŬƅŔƏ�ŘƏƂƅŔ�Ƈƍŉŕųŷŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ

��ƉƏŗŪƅŔ�ŉŕŲũƙ�ƒũƏũŲ�Əƍ�ŕƈ�¿ƈŸƅ���ũŕ»ŴśƊŔ�ƉƏŧ�řţƔţŰƅŔ�ŚŔũŕƔŦƅŔ�¿ƈŸƅ�ƉƔƆƈŕŸƅŕŗ�řƂŝƅŔƏ�

�ƙŔ�řƂžŔƏƈŘũŔŧ��������ƇƎśŕŷŔŧŗƙ�¿ŕŠƈƅŔ�Ţśž�Əƍ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ŽŧƍƏ�������řƔƆƂŸƅŔ�ƇƎśŔũŧƁ�ƇŔŧŦśŬŔƏ�

řƈŪƜƅŔ�ŚŕƊŕƄƈƙŔ�ũƔžƏśƏ��ƌƊƈ�ƇƎƈ�ŖƊŕŠ�Ɠž��ƇƎśŔŧ»ţƏ�Ɠž�ƇƎśŕƔƅƏŎŬƈ�řŬũŕƈƈƅ��Evans & 

Dean, 2003����

����������Ɠž�ƇƎƈ�ŖƆųƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�Ƒƅŏ�řŠŕţƅŔ�ƉŏŘũŔŧŏ�������ƌ»ƔƆŷ�Ū»Ƅũ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

��şƊƈƔŧ�Deming��������Ũŏ��ũŮŷ�řŸŗũƗŔ�ƌœŧŕŗƈ�Ɠž���������¿Ɯ»Ŧ�Ɖ»ƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ŚƛŕŠƈ�ŧũƔ

��Ɠƍ�ųŕƂƊ�ūƈŦ������ŧţŏƏ��řƂŝƅŔ�ƉƔƏƄśƏ��ŖƔũŧśƅŔ�řŬŬōƈ��������Ɖ»ƈ�ůƆŦś»ƅŔ�ƃƅŨƄƏ��ƓŷŔŧŗŏ�ŤŕƊƈ�ŜŔ

�������������ƉŔũƏŠ�ŪƄũ�ŕƈƄ��řƈŴƊƈƅŔ�Ɠž�ŧţŔƏ�¿Ƅƅ�ƓśŔŨƅŔ�ƉƔŬţśƅŔƏ�ƇƔƆŸśƅŔ�ŶƔŠŮśƏ�ŧƔŧƎśƅŔ�Juran���ƑƆŷ

������������¿ƈŸƅŔ�ŘƏƂƅ�ŚŕƔţƜŰƅŔ�űƔƏſś�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ƇƏƎſƈ�ƉƏƈŲƈ�Workforce��
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�ŧƊŷ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔƏ��ƉƄƈƈ�ƇŠţ�ũŗƄōŗ�ŢŗŰśƅ�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƃƅŨƄ�ũƎŴƔ�ƉŔũƏŠ

������ƉƔƆƈŕŸƆƅ�řƔśŔŨƅŔ�řŗŕƁũƅŔ�ƇƏƎſƈŨŏ�ŏ���������ƇƎœŔŧŌƏ�ƇƎśŔŧţƏ�ŽŔŧƍŌ�ƑƆŷ�ƇƎŷƜųŏ�ŘũƏũŲ�ƑƆŷ�ŪƄũƔ�ƌƊ

�ƓƂƔƂţƅŔ���ƓƁƏŬŧƅŔ���������

��ƇƎŬśƏŘũŔŧŏ�������������řƔƅŕŷ�ŘŉŕſƄŗ�ƇƎƅŕƈŷŌ�ŉŔŧŌ�Ɖƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ƉƔƄƈś�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��ƀƔƂţśƅƏ

�ƉŐž�ƐƏśŬƈƅŔ�ŔŨƎŗ�ƉƔƄƈśƅŔ�ƉƏŬƊƄƆƔƏ�Wilkinson, 2004��ŚŕŗƆųśƈ�šũųƔƓƆƔ�ŕƈƄ�ƌŝŔŧţŏ����

 ŉŕſŸŲ�řƈŴƊƈƅŔ�Ɠž�ŧŔũžƗŔ�¿ŸŠś�ƓśƅŔ�řƔƈƔŴƊśƅŔ�ŽƏũŴƅŔ�ũƔƔżśƏ�ůƔŦŮś� 

 ����������������¿»ƆƄś�ŽƏ»Ŭ�Ƈ»Ǝƈ�ŉƓŮ�ŪŕŠƊƙ�ƇƍŧƏƎŠ�Ɖōŗ�řƂŝƅŔ�ƇƎţƊƈ�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔŠŮś

šŕŠƊƅŕŗ���¿ƄŮƅŔ�Ɠž�ŞŨƏƈƊƅŔ�ŢŲƏƔƏ�����ŘŧƏŠƅŔƏ�ƉƔƄƈśƅŔ�ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ�řŸƔŗų� 
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�¿ƄŮ�����
ŘŧƏŠƅŔƏ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ��

Source: Evans & Dean, 2003: 271��
 

�ũƈśŬƈƅŔ� ƉƔŬţśƅŔ� ŕƈƍ� ƉƔŬƔœũ� ƉƔŗƊŕŠ� ƑƆŷ� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŉŔŧŌ� ƇƏƎſƈ� ŧŕƈśŷŔ� ¿ƄŮƅŔ� ŢŲƏƔ

ŚŕƈŧŦƅŔƏ�ŚŕŠśƊƈƆƅ�řŗƏƆųƈƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ƒƅŏ�¿ƏŰƏƆƅ�ƓſƔŴƏƅŔ�ƑŲũƅŔƏ���ĻŔũƏŧ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ŖŸƆƔƏ

�Ɠž�ĻŕŰŕŦž��ŘŧƏŠƅŔ�ƉƔŬţśŘũŔŧŐ�ƀũų�Ɠž�ũƔƔżśƅŔ�ƑƆŷ�ƉƔũŧŕƁ�ĻŕŰŕŦŮŌ�ŖƆųśś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

ŧƆřŪƆƃŒ�ƇƒŪšřƃŒ 

ƑŽƒŲƍƃŒ�œŰŧƃŒ��

�ŖťƍŞ��
ƇőœŕŨƃŒ�ŗƆťŤƍ�ŝřƈƆƃŒ 

ƄƆœŶƃŒ�ŇŒťŊƇƒ 
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�ŉŪŠƄ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔƏśţŕŗ�řƈŪśƆƈ�ŘŧŕƔƂƅŔ�¿ŸŠƔ�ŕƈƈ��ƓƅŕţƅŔ�ƇŕŴƊƆƅ�ƀƔƈŸƅŔ�ƇƎſƅŔ�ƑƆŷ�ƓƊŗƈƅŔ�¿ƈŸƅŔ

ƙ�¿ƈƄƈŘũŔŧ�ŘŧƏŠƅŔ��Evans & Dean, 2003����

�ƉƄƈƔƏŏ� Ũŏ� �ŘũœŔŧƅŔ� ŧƔŸś�ƉŌ�¿ŗŕƂƈƅŕŗ� ŘŧƏŠƆƅƂţś�ƉƙŔ� ŶŠŮƔŬ� ŕƎƂŘũŔŧ�ƀƔƈŸś�ƑƆŷ� ŕƔƆŸƅŔ�

�řƔƏƂśƏ�ŉŔŧƘƅ�ũƈśŬƈƅŔ�ƉƔŬţśƅŔ�Ɠƍ�řƔœŕƎƊƅŔ�řƔŕżƅŔ�ƉŌ�ũŕŗśŷŕŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ƉƔƄƈś� ŘũƏũŲŗ�ŕƎƊŕƈƔŏ

řƈŴƊƈƆƅ�ƓŬžŕƊśƅŔ�ŽƁƏƈƅŔ�����

��

�ŧƍťŖŧŒťōŇŒťƕŒ�¾ƒŶŽř�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����

ŕƈƍ�ƉƔŧŸŗ� řŬũŧƈƅŔ� ¿ŦŔŧ� ŉŔŧƗŔ� ƉƈŲśƔ� ��ƓƈƄƅŔ� ŧŸŗƅŔ�ƔƈƄŉŔŧƗŔ� ř� ��ƓſƔƄƅŔƏ��ŘŧƏŠ

ŉŔŧƗŔ���ƉƔŬţś�şƈŔũŗ�ƌŠƏśś�ƉŌ�ŧŗ�ƛ�Ƈŝ�ƉƈƏ��řƅƏŕţƈƅ�ƉƔŧŸŗƅŔ�Ŷƈ�¿ƈŕŸśƅŔ�Ƒƅŏ�ŉŔŧƗŔ�¿ƔŸſśƏ�

řƔŠŕśƊƙŔ�ŘŧŕƔŪ��ƉƄƅƏ�řžŧŰƅŕŗ�řŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ�ŧƔŠ�ŉŔŧŌ�ŧƏŠƏ�ƉƄƈƔ�ƛ�ŔŨƅ��ŉŔŧƗŔ�ŘŧƏŠ�ƉƔŬţśƏ�

ŕƎŗ�¿ƈŸś�ƓśƅŔ�řƂƔũųƅŕŗ�ƌƈƔƈŰśƅ�ĻŔũŴƊ�ŜŧţƔƈŠ�¿ƈŮƔ�ŜƔţŗ�řŬũŧƈƅŔ�ŕƎœŔŪŠŌ�ŶƔ���

�ŖƏƆŬŌ� ŧŷŕŬƔƏŘũŔŧŏ� ŘŧƏŠƅŔ��řƆƈŕŮƅŔƔſţś�ƑƆŷŪ�ƇƎœŔŧŌ�ƉƔŬţś�ƑƆŷ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŧŔũžƗŔ�

ƙŔ� Ɠž� řŝƔŧţƅŔ� ŖƔƅŕŬƗŔ� ƑƆŷ� ƇƎƅ� ũƈśŬƈƅŔ� ŖƔũŧśƅŔ� řƔƆƈŷ� ¿ƜŦ� ƉƈŘũŔŧ�ƉƔƆŗƂśƈ� ƇƎƆŸŠƏ� �

ŗũśƅŔ�ŚŔŧƔŧŠśƆƅŕƎƅŕŦŧŏ�ƇśƔ�ƓśƅŔ�řƔƏ��ũƔ�ƒŨƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƐƏśŬƈ�ƑƆŷ�ƃƅŨ�ūƄŸƊƔƏ�ŉƜƈŸƅŔ�ƌŗŻ�ŉŔƏŬ

Ō�ƉƔƆŦŔŧ�ŔƏƊŕƄƏƉƔŠũŕŦ��ŧũž�¿Ƅ�ƇƎž�ŘũƏũŲ�ƃƅŨ�ŖƆųśƔƏ��ƀƔŗųś�ŚŕŗƆųśƈƅ�ŘũŔŧŏ��ŘŧƏŠƅŔ��Ɖƈ

ŕƍũƔƔŕŸƈƏ� ŕƎœŧŕŗƈŗ� ƇƎƈŔŪśƅŔ� ¿ƜŦ�� Ƒƅŏ� řƔƆƈŸƅŔ� ƋŨƍ� ¿ŝƈ� ŞŕśţśƏ�ŘũŔŧŏƔŗ� řƁƜŸƅŔ��ŉƜƈŸƅŔ� Ɖ

ƉƔŧũƏƈƅŔ��ƗŔ�ƉƔŬţś�Ɠž�ŘŧƔŠ�şœŕśƊ�Ƒƅŏ�ƒŧŎś�ƓśƅŔ�ŚŕƔƆƈŸƅŔ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔ�ƓƅŕśƅŕŗƏŉŔŧ�ƒũŔŧƙŔ�

�řƈŴƊƈƅŔ�Ɠž�ŖƏƔŌ����������

�ŧŷŕŬśƏŘũŔŧŏ�ŘŧŷŕƁ�ƉƔƏƄś�¿ƜŦ�Ɖƈ�řŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ�ŉŔŧƗŔ�¿ƔŸſś�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

�ŢŲśƔƏ�ŉŔŧƗŔ�Ɠž�řţŲŔƏ�ŚŕƊƔŬţś�ƀƔƂţśƏ�řƔũŔŧƙŔ�ŚŕƔƆƈŸƅŔ�ŘŧƏŠ�ƀƔƂţś�Ɠž�ŧŷŕŬś�řƔžũŸƈ
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ŔũŮŎƈƅŔ�űŸŗ� ¿ƜŦ� Ɖƈ� ƃƅŨŚũƏƈƗŔ� ŉŕƔƅƏŌƏ� ŖƅŕųƅŔ� ŕŲũ� ¿ŝƈ�� �Ŕ� ŉŔŧŌƏƇƆŸƈƅ� ��ƃƏƆŬƅŔƏ

ƓŷŕƈśŠƛŔ� �ŸƅŔ� ŧŔũžƗŔ� ƇŔŪśƅŔ� ƐŧƈƏ� ŖŕƔżƅŔƏ� ũƏŲţƅŔƏ� ¿ƈŸƅŔ� ƉŔũƏŧ� ¿ŧŸƈƏ�ŧŷŔƏƂŗ� ƉƔƆƈŕ

�řŬũŧƈƅŔ�ƉƔƊŔƏƁƏ�ƒŪƏƆƅŔ����������

ŝƜŝ� ŧŠƏśƏŬś� ŘŧƏŠƅŔ� řžŕƂŝƅ�řſƆśŦƈ�ŵŔƏƊŌ� ř�ŕƈ�ƓƍƏ��řŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ�ŉŔŧƗŔ�řƔƅŕŸž�Ɠž� ƇƎ

�ƒũƍŪƅŔƏ�¿ƔƆŦ�ŕƍũƄŨ���������

�� ŉŕųŦƗŔ�ŽŕŮśƄŔ��ŕŬƔřŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ�řƔũŔŧƙŔ�ŚƜƄŮƈƅŔ�ŽŕŮśƄŔ�ŵƏƊƅŔ� ŔŨƍ�ŧŷ��¿ƔƆƂśƏ�

ŉŕųŦƗŔ��ŚŕŠũŦƈƅŔ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔƏ��ƆƈŕŸƅŔ�ŚŕŠŕţ�ŵŕŗŮŏƏ�Ɖŷ�ŕŲũƅŔ�¿ƈŔƏŷ�ƇƔƔƂśƏ��ƉƔ

��¿ƈŸƅŔƏŚŕŗƆųśƈƅŔƏ�ŚŕŠŕţƅŔ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔ�� 

�� ōųŦƅŔ� ŶƊƈ� �� �ŉŕųŦƗŔ� ŶƊƈ� ƑƆŷ� ŪƄũƔƏ¿Ƅ� ¿ƈţś�ƐŧƈƏ�şƈŔũŗ� ƀƔŗųś� řƔƅƏŎŬƈ� ŧũž�

��ŘŧƏŠƅŔŚŕƔƆƈŸƅŔ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔƏ�ŕŗŮŏƏ�ŚƜƄŮƈƅŔ�ƓŮƜśƏ�ŉƜƈŸƅŔ�ŚŕŠŕţ�ŵ� 

�� ŕƄśŗƛŔ� řžŕƂŝƅŔřƔũ��śŬƈƅŔ� ƉƔŬţśƅŔ� ƑƆŷ� ŵƏƊƅŔ� ŔŨƍ� ŪƄũƔƏ� �ũƈ�ŘŧƏŠƅŔ� ũƔƔŕŸƈ� ƀƔŗųśƏ

�ƇƔŷŧś�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔƏƁƏś�ŢƔŲƏśƏ��ŚŕƔƆƈŸƅŔŧŔũžƗŔ�ŚŕŸ���

� ƉŏƙŘũŔŧ� ĻŔũƏŧ� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�ƈƎƈŦŔŧ� ƒũŔŧƙŔ� ũƔƏųśƅŔ� ƀƔƂţś� Ɠž� Ļŕ�Ɖƈ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ� ¿

Ųũŷ�ŚŔƏųŦ�ŶŗũŌ�ƉƈŲśś�ƓśƅŔƏ�ũƈśŬƈƅŔ�ƉƔŬţśƅŔ�řƔƆƈŷ�¿ƜŦś�ƓƊŕƎŗƊƅŔ�ŕƎ�������ƓƆƔ�ŕƈƄ���

�� ųƔųŦśƅŔ��śƔ�ƒŨƅŔřųŮƊƗŔƏ�řƔŠƔśŔũśŬƙŔ�řƈŠũś�ƉƈŲ� 

�� ŚŔŉŔũŠƙŔ���ƉƈŲśśƏŘũŔŧŏƅŔ�ŚŕƔƆƈŸ��ŝƈŗ�ƓƍƏƒũŔŧƙŔ�ŉŔŧƗŔ�¿ƔŸſśƅ�ŶžŔƏŧ�řŗŕ� 

�� ŧƔƄōśƅŔ��¿ƜŦ�Ɖƈ�ƃƅŨƏƅŔ�Ɖƈ�¿Ƅ�řŸŠŔũƈ�şœŕśƊƅŔƏ�ŚŕƔƆƈŸ� 

�� ŨƔſƊśƅŔ��ƉŷřŸŠŔũƅŔ�řƔŨżśƆƅ�řŗŕŠśŬƛŔ�ƀƔũų������

ś�Ɠž�ŧŷŕŬś�ŘŧƏŠƆƅ�řžŕƂŝ�ŧŕŠƔŏ�řƔƆƈŸƅŔ�ƃƆś�ƇŪƆśŬśƏ�řŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ�ŉŔŧƗŔ�¿ƔŸſ�Ɖƈ�¿ƜŦ

Ɣżś� ƑƆŷ� ¿ƈŸś� řƔžũŸƈ� ŘŧŷŕƁ� ƉƔƏƄśƔ�ƇŬśśƏ� �¿ƈŸƅŔ� ƋŕŠś� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŧŔũžƗŔ� ũŕƄžŌƏ� ŚŕƍŕŠśŔ� ũ
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ŚŕƈŴƊƈƅŔ� ƓƅŕŸƅŔ� ŉŔŧƗŔ� ŚŔŨ���ůœŕŰŦƅŔƏ� ŚŕſŰƅŔ� Ɖƈ� řŷƏƈŠƈŗ� ŖƏƆŬƗŔ� ŔŨƍ� ƀŗųś� ƓśƅŔ

�ƒƏŔũƅŔƏ�ƒŧŕƎƅŔ�ŧŗŷ�ŕƍŧũƏŌ�������ƓśōƔ�ŕƈƄ�ƓƍƏ���

�� �ŉŕŲŷŌ�ƀŕſśŔřƈŴƊƈƅŔ�řƄũśŮƈ�řƔŎũ�¿ƜŦ�Ɖƈ�ŕƎƂƔƂţśƅ�ƑŸŬś�ƓśƅŔ�ŽŔŧƍƗŔ�¿Əţ�� 

�� Ɔƅ�¿ƈŕƄƅŔ�ƇƎſƅŔ¿ƔƈŸƅŔ�ŕŲũ�ƑƆŷ�ŪƄśũś�ƓśƅŔ�ŘŧŷŕƂ� 

�� ƊśƅŔ�ųƔųŦśūŕŬōƄ�¿ƈŸƅŔ�ƀũž�¿Əţ�ƇƔŴ� 

�� ŶŲƏ¿ŲžƗŔ�ƏţƊ�ŉŔŧƗŕŗ�ŉŕƂśũƛŔƏ�ŕƎƂƔƂţś�Ƒƅŏ�ŧŔũžƗŔ�ƑŸŬƔ�ƉŌ�ƓżŗƊƔ�ƓśƅŔ�ŽŔŧƍƗŔ�� 

�� ƙŔŘũŔŧſƅŔ�ŚŔƏŧƗŔ�ƇŔŧŦśŬŔ�¿ƜŦ�Ɖƈ�řƈŴƊƈƅŔ�řŸŠŔũƅŔ�řƔŨżśƅŔƏ�ūŕƔƂƅŔ�Ɠž�řƅŕŸ� 

�� ƙŔ�ƇŔŪśƅŔŘũŔŧŗ�ŕƔƆŸƅŔ��¿ŦŔŧ�ƉƔŬţśƅŔ�ŚŕƔƆƈŷ�ƇŷŧřƈŴƊƈƅŔ����

žƒŕűř�ŖŧŒťōƍŕŧřƃŒ�ŘœŪŪŌƆƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�ŗƒ���

����������������řƔŷŕŬ»ƅŔ�ƏŌ�řƈŧƂśƈƅŔ�ƉŔŧƆŗƅŔ�Ɖƈ�ŧƆŗ�¿Ƅ�Ɠž�¿ƏƗŔ�ƓƈƏƂƅŔ�ŵƏũŮƈƅŔ�Əƍ�ƇƔƆŸśƅŔ�ƉŕƄ�ŕƈƅ

��������������Ɠ»śƅŔ�ŚƜƄŮ»ƈƅŔ�řŠƅŕŸƈƏ�řŝƔŧţƅŔ�ƇŴƊƅŔ�ŘũƔŕŬƈƏ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƔƆƈŸƅŕŗ�űƏƎƊƅŔ�¿ŠŌ�Ɖƈ��ũƏųśƆƅ

���������������ŖƔƅŕ»ŬƗŔ�ű»Ÿŗ�ƀ»Ɣŗųś�ƒũƏũŲƅŔ�Ɖƈ�ŢŗŰŌ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ŕƎƈŕŴƊ�Ɠž�řƔƏŗũśƅŔ�řƔƆƈŸƅŔ�ŕƎƎŠŔƏś

ƔũŔŧƙŔ�������¿Ŧŧ»ƈ�ŕƎƈƍŌ�ƉƈƏ��řſƆśŦƈƅŔ�řƔũŔŧƙŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�ŕƎŬſƊ�ŚŲũž�ƓśƅŔ�řŘũŔŧŏ��ŘŧƏ»ŠƅŔ�

�řƆƈŕŮƅŔ���ƉŔŧƔŪ���������

����ŨƔſƊśƏ�ƓƊŗś�ƉŏŘũŔŧŏ������������ƒŧŎƔ�ŧƁƏ��ŘũƔŝƄ�Śƛŕţ�Ɠž�šŕŠƊƆƅ�řƊŕƈŲ�¿ŝƈƔ�ƛ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

���������������Ũ�ƒŧŎ»Ɣ�ŧƁ�ĻŕƊŕƔţŌƏ��ũƄŨś�şœŕśƊ�Ƒƅŏ�ƃƅŨ�ƒŧŎƔ�ƉŌ�ƉƏŧ�řƔžŕŲŏ�ŽƔƅŕƄś�¿ƈţś�Ƒƅŏ����Ɠ»ƊŗśƅŔ�ƃ»ƅ

���Ƒƅŏ�ŨƔſƊśƅŔƏ�������ƉŌ�Ƒƅŏ�ŧƏŸƔ�ŔŨƍƏ��řƔŗƆŬ�şœŕśƊũƔŝƄĻŔ�����ƀƔŗųśƅŔ�ŚŕŗƆųśƈ�ŕƎƔž�ũžŔƏśś�ƛ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɖƈ�

�ŢŠŕƊƅŔ���ƇŠƊ���������

�řƔŠƎƊƈ�ƀƔŗųś�ƉŏŘũŔŧŏ�ŔŨŐž�ƓƅŕśƅŕŗƏ��ƀƔŗųśƆƅ�ƇœƜƈƅŔ�ŤŕƊƈƅŔ�ũƔžƏś�ŖƆųśƔ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

�ƑƆŷ�ƉŐž��ƇœƜƈƅŔ�ŤŕƊƈƅŔ�ũžƏśƔ�ƇƅŘũŔŧŏƈŴƊƈƅŔ��¿ƔŧŸśƏ�ŕƎƈƔƁƏ�řƈŴƊƈƅŔ�řžŕƂŝ�ũƔƔżś�ƑƆŷ�¿ƈŸƅŔ�ř
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�ŧƔŧŠƅŔ�ƇƏƎſƈƅŔ�ƀƔŗųś�Ŷƈ�ŖŬŕƊśƔ�ƒŨƅŔ�¿ƄŮƅŕŗ�ŽŔũŮƙŔ�ųŕƈƊŌ�ƌƔŠƏśƏ�ƓƈƔŴƊśƅŔ�ŕƎƆƄƔƍ���ŘŧƏŠ

��������

ƏũƉŕŸƁũŗ� ƐŌ������� �� ƀƔŗųśƅ� řƔŬŕŬƗŔ� ŚŕŗƆųśƈƅŔ� ƉŌŘũŔŧŏ�Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

ƓƆƔ�ŕƈ�ƉƈŲśś�řƔƈƔƆŸśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ���

�� �ƇƔŴƊśŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƓƆƔ�ŕƈƈ�ƒũŔŧƙŔ�ƇƔŴƊśƅŔ�ƉƏƄśƔƏ�����

 ŘŧƏŠƅŔ�ūƆŠƈ��Ō�ƏƍƏŠƏƔƏ�ƇŷŧƔ� �ŚŔũŔũƂƅŔ� ŨŕŦśƛ�ƒŧŕƔƁ�ƐƏśŬƈ�ƑƆŷ�ƌŘũŔŧŏ�

�ŘŧƏŠƅŔ��řƆƈŕŮƅŔŚŕŬŬŎƈƅŔ�řųŮƊŌ�Ɠž�ƃũŕŮƔƏřſƆśŦƈƅŔ���� 

 ŘŧƏŠƅŔ�ƇƔƈŰś�řƊŠƅ��ƔƁ�Śţś�¿ƈŸś�ƓƍƏ�řŬŔũŧŗ�ƇƏƂśƏ��ŘŧƏŠƅŔ�ūƆŠƈƏ�ũƔŧƈ�Řŧŕ

Ə� �ŘŧƏŠƅŔ� ƇƔƍŕſƈƏ� �ŕƎƂƔŗųśŧƂśƔŚŕƔŰƏśƅŔ� Ƈ��őŧŕŗƈ�ƀƔŗųś�Ɛŧƈŗ�ŚŕţŔũśƁƛŔƏ�

ŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ�řƆƈŕŮƅŔ� 

 ƌƔŠƏśƅŔ� řƊŠƅ� �� �řŬŬŎƈƅŔ� ŘŧŕƁ�Ɖƈ�ŽƅōśśƏƔƆŝƈƈ�ƉƈŲśś� ŧƁƏƉřƈƏƄţƆƅ���ƇƏƂśƏ�

řŬŬŎƈƅŔ�ũœŔƏŧ�ƌƔŠƏśŗ�ŚŔũŔũƂƅŔ�ŨŕŦśŔ�Ɠž�ŧũſśƅŔ�Ɖƈ�ŧţƅŔƏ��ƀƔŬƊśƅŔƏ���ŧƔŧţśƏ�

řƔŗƔũŧśƅŔ�şƈŔũŗƅŔ��ŚŕƁƜŸƅŔ�ƀƔŝƏśƏ��¿ŕŠƈƅŔ�Ɠž�¿ƈŸś�ƓśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�ƓƁŕŗ�Ŷƈ

ƌŬſƊ�� 

 ƇƔƏƂśƅŔƏ� ūŕƔƂƅŔ� řƊŠƅ� �ś� ŕƎśſƔŴƏ� ƉƈƏ��řŬŬŎƈƅŔ� ¿ŦŔŧ� ŘŧƏŠƅŔ� ũƔƔŕŸƈ� ŧƔŧţ

Ŕ�ŉŔŧŌ�řŗƁŔũƈƏŘŧƏŠƅŔ�ũƔƔŕŸƈŗ�ƌśƊũŕƂƈƏ�ƉƔƆƈŕŸƅ� 

�� Ə� řƔƈƔŴƊśƅŔ� řœƔŗƅŔ� ƇƔƔƂśŕƍŕŠśŔŚƉœŕŗŪƅŔ�ŚŕŸƁƏśƏ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�� ��řƔƈƔŴƊśƅŔ� řžŕƂŝƅŔ� ƇƔƔƂś� ƇśƔƏ

Ɖƈ� řŬŬŎƈƆƅ� Ũŏ� ƇƎœŔŧŌ� řŸŠŔũƈƏ�ƉƔƆƈŕŸƆƅ� řƔŰŦŮƅŔ�ŚƜŗŕƂƈƅŔ� ¿ƜŦ�ŏ�ŉŔŧŌ� řŸŠŔũƈ� Ɖ

�řƁŧŗ�ƉœŕŗŪƅŔ�ƌŸƁƏśƔ�ŕƈ�ŧƔŧţś�ƑƆŷ�ŧŷŕŬƔ�ƇƎśžŕƂŝƅ�¿ƈŕŮ�ŢŬƈ�ŉŔũŠŏƏ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ 
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�� ŕŴƊ�ŉŕŮƊŏƙ�ŚŕƈƏƆŸƈ�ƇŘũŔŧřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����ŕƍũƔŬſśƏ�ŕƎƆƔƆţśƏ�ŚŕƈƏƆŸƈƅŔ�ũƔžƏśƅ�ƃƅŨƏ

ŚŕƔƏśŬƈ�Ŷžũ�Ɠž�řƅŕŸž�ŘŔŧŌ�ŢŗŰś�Ƒśţ�ŘŧƏŠƅŔ� 

�� řƔũŔŧƙŔ�ŘŧŕƔƂƅŔ��ƓŸŬƆƅ�¿ƈŕƄśƈƅŔ�ƇŕŴƊƅŔ�ũƏţƈ�¿ƄŮś�ƀƔƂţś�ƏţƊ�ŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���

��ŉŕŲũŏ�Ɖŷ�ŘũŮŕŗƈƅŔ�řƅƏœŬƈƅŔ�ƓƎžƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŚŕŗŻũ�ŵŕŗŮŏƏ�� 

�� ŖƔũŧśƅŔƏ� ƇƔƆŸśƅŔ� �ƈ� ŧŗ� ƛ� �ŖƔƅŕŬƗŔ� ƑƆŷ� ƇƔƆŸśƅŔƏ� ŖƔũŧśƅŔ� ƉŚŔƏŧƗŔƏ�ƀœŔũųƅŔƏ���

ŏ�¿ƏŰƏƆƅ�řŝƔŧţƅŔ�ŚŕƔŠƔśŔũśŬƛŔƏřŗƏŻũƈƅŔ�şœŕśƊƅŔ�Ƒƅ��ŚŕƔƏśŬƈ�Śŕœž�ŶƔƈŠƅ�řŰŕŦŗƏ�

ƙŔŘũŔŧ��řƔŗƔũŧśƅŔ�řœƔƎƅŔ�ƉƔũƔŧƈƅŔ���ƉƔžũŮƈƅŔ��ƉƔƆƈŕŸƅŔ���

��

�ŏťœŕƆ�žƒŕűřŖŧŒťō�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���

� řſŬƆž� ŪƄśũśŘũŔŧŏƆŸśƅŔ� ŚŕŬŬŎƈ� Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ��ŕƎƔƅŏ� ũŕŮŌ� ŘŧƔŧŷ� őŧŕŗƈ� ƑƆŷ� ƇƔ

ůƔƏŰƏ�ƓƈƔŸƊƅŔ�������ŗ�¿ŝƈśśƏ�Ŕ� řƄũŕŮƈƅŕƇƔƆŸśƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŶƔƈŠƅ� řƈŕŸƅ� �ƏŉŔŧŌ�¿ƈŸƅŔ�

ŘƏųŦ�¿ƏŌ�Ɖƈ�řţƔţŰ�řƂƔũųŗ��Ə��ŉŕųŦƗŔ�ŖƊŠś�Ƒƅŏ�ƒŧŎƔ� ŕƈƈƙŔ�ŘũŧƁŘũŔŧƈƅŔ��ƑƆŷ�ŘũƈśŬ

ƓŬžŕƊśƅŔ� ŕƍŪƄũƈ�řƔƏƂś� �ŕƄžŌ� ũƔžƏś�ŖƆųśƔ� ŕƈƈřƔŷŔŧŗŏ� ũ� �ŧƈśŸƔ� ŕƎŗ�ƀƏŝƏƈ�ŚŕƈƏƆŸƈƏ�şśƊƈƅŔ�

řŸŬŔƏ� ŘũƎŮ�ƀƔƂţśƅ� ŕƎƔƆŷƏ��ƙŔ� ƇƏƎſƈ�řƔƈƊśŘũŔŧřƔśŔŨƅŔ�ŕŮƈƅŔƏ��řƔŗŕŠƔƛŔ�řƄũ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�Ɖƈ�Ɠž

ƙŔƏ�¿ƈŸƅŔŘũŔŧ���

�ŜţŕŗƅŔ�ƐũƔƏŗ�ŚƈśƍŔ�ƓśƅŔ�řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƆƅ�ƌśŸƅŕųƈ�¿ƜŦ�ƉƈŘũŔŧŐ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

� ũŲŦ� řŬŔũŧ� ¿ŝƈ� ƇƔƆŸśƅŔ������� ƓŗŬŔũƅŔƏ� �������� ƒƏŕśƄŬƏ� ��������ƉŔƏŲũƏ� �

�������řŗƁŕŮƈƅŔƏ����������ŧƔƂśƅŔƏ�ƇŔŪśƅƛŔ�ƉŌŕŗƈŗ�őŧŘũŔŧŏ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�¿ŗƁ�Ɖƈ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

� řƔƈƔƆŸśƅŔ� ŕƎƔƆŷ� űũſƔŔŚŕŬŕƔŬ� ŵŕŗś� �řƈŴƊŌƏ� �ŚŕƔŠƔśŔũśŬŔƏ�řƂŬŕƊśƈƏ� řŗƏśƄƈ�� �ś�ŖŬŕƊś
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ƇƎśŕŠŕţƏ� ũƏƎƈŠƅŔ� ŚŕŗƆųśƈƏ� ��ŧƔſśŬś� ƉŌ� ƉŕƄƈƙŕŗ� ƌƊŐž� řƆƈŕŮƏ� řƈŕŷ� őŧŕŗƈƅŔ� ƋŨƍ� ƉƛƏ

�řƔƅŕśƅŔ�ųŕƂƊƆƅ�ŕƎƂƔŗųś�ũŗŷ�őŧŕŗƈƅŔ�ƋŨƍ�Ɖƈ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ���

�� ƅŔ� ŵŕƊśƁŔ� ŘũƏũŲ� ŚŕŬŬŎƈƔƆŸśƅŔƈƈŗ� řƔ� ŚŕƂƔŗųśƏ� ƇƔƍŕſ�ŕƎƅŕƈŷŌ� Ɠž� řƔƈƅŕŸƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ

řžŕƄ���

�� ũŮƊŎŬƈƅŔ� řƔũţƅŔƏ� řƔųŔũƂƈƔŧƅŔ� őŧŕŗƈ�řƅƏřƔũţŗ� ¿ƈŸƔƅ� �řŬŬŎƈƅŔ� Ɠž� ŧũž� ¿Ƅƅ���

�ŪƔŪŸśƏƉƔƆƈŕŸƅŔ�ƉƔŗ�ŽƔũŮƅŔ�ūžŕƊśƅŔ�šƏũ���

�� � řŬŬŎƈƅŔ� ƇŕŬƁŌ� ƉƔŗ� ŪŠŔƏţƅŔƏ� ¿ƔƁŔũŸƅŔ� řƅŔŪŏ� �řƔƈƔƆŸśƅŔŔ� ¿ƈŸƔƅ�ƀƔũſƅŔ� šƏũŗ� ŶƔƈŠƅ

ŧţŔƏƅŔ���

��

�ťőŒƍż�ƅœŲƈ�žƒŕűřŖŧŒťōŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����

� őŧŕŗƈ� ƀƔŗųś� řƔƈƍŌ� ŚũƎŴŘũŔŧŏ�ŜƔţ� �řƔƊŕŗŕƔƅŔ� ŚŕƈŴƊƈƅŔ� šŕŠƊ� Ŷƈ� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

� ƇƏƎſƈ�ƀƔŗųś�ŖŗŬŗ�űſŦƊƈ� ũŸŬŗƏ� �řƔƅŕŷ� ŘŧƏŠ�ŚŔŨ�ŚŕŠśƊƈ� ƇƔŧƂś�ƉŕŗŕƔƅŔ�ŚŷŕųśŬŔŘũŔŧŏ�

� �řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔŨŏƗŔ� ŚŕƄũŮƅŔ� ŚũŬŦ�ŉŪŠ� řƔŗƏũƏƗŔƏ� řƔƄƔũƈĻŔ�ƀƏŬƅŔ� Ɠž� ŕƎŰŰţ� Ɖƈ�

�řſƆƄśƅŔƏ�řƔŠŕśƊƙŔ�ƑƆŷ�ŕƍŪƔƄũś�ŖŗŬŗ��řƔƆţƈƅŔƏ�řƔƈƅŕŸƅŔ���ƉŕţƈŬƏ�¿ŔŪƊƏ��ƒŧŔƏƅŔ���������

� ƉŔŧƔƈƅŔ� Ɠž� ŜŕţŗƗŔƏ� ŚŕŬŔũŧƅŔ� ŚũƎŴŌ� ŧƁƏ� řŬŔũŧ� ¿ŝƈ� ƒƏŗũśƅŔ� ŖƏƔŌ��������

�ƓŗŬŔũƅŔƏ�������ƉŕƔŬţƅŔƏ�����������ƇŕŴƊ�ƀƔŗųś�ƉŌŘũŔŧŏŠƅŔ��ƉŕƂśƙ�ūŕŬŌ�Əƍ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏ

ƓƈƔƆŸśƅŔ� ¿ŕŠƈƅŔ� Ɠž� řŰŕŦ� ¿ƈŷ�ƒŌ��ƉƔŗ� řƔũƍƏŠƅŔ� ƀƏũſƅŔ� ƉŌ�ŚŕŬŔũŧƅŔ� ƃƆś� ŚũƎŴŌ� ŕƈƄ�

ƅŔ�Ɠž�Ɠƍ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�ƃƆś�ƉƔŗ�¿ŮſƅŔƏ�šŕŠƊƅŔƈƇŕŴƊƅŔ�ŔŨƍ�ƀƔŗųś�ƑƆŷ�ŘũŧƂ�ũŔŧƔ�ƓśƅŔ�řƂƔũųƅŔƏ��

� �ŕƎŗ�ƓƆƊŕśŬƏ� ŧƔſƔŧ�ůŦƅ� ŧƁƏ�David and Stanley, 2000� ��ƓœŔũƈŕŬƅŔƏ������ ��ŧœŔƏſƅŔ
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�ƇŕŴƊ�ƀŗųś�ƓśƅŔ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řŬŬŎƈƅŔ�ŕƎƔƆŷ�¿Űţś�ƉŌ�ƉƄƈƔ�ƓśƅŔ�ŕƔŔŪƈƅŔƏŘũŔŧŏ�ŕƈƄ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

ƓƆƔ���

� �¿ƔƆƂśƅŔƏ�ƌśŕŗƆųśƈƏ�ũŰŸƅŔ�šƏũ�ŘũƔŕŬƈŗ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�ƒũŔŧƙŔ�ƇŕŴƊƅŔ�ũƔƏųś

řƔũŔŧƙŔ�řƔųŔũƁƏũƔŗƅŔ�Ɖƈ� 

� �řƔƆƈŸƅŔ�ƓţŔƏƊƅŔ�Ɖƈ�ƉƔŬũŧƈƅŔ�ŘŉŕſƄ�ũƔƏųśřƔƊŕŬƊƙŔƏ� 

� ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠ�ƌƊŷ�ƑŲũƔ�ƓƈƔŴƊś�ŤŕƊƈ�ũƔžƏś� 

� ƇƍŕŲũ� ¿ƔƊƏ� ƓƆţƈƅŔ� ŶƈśŠƈƅŔƏ� ƇƍũƏƈŌ� ŉŕƔƅƏŌƏ� řŗƆųƅŔ� ŚŕŗƆųśƈŗ� ŉŕžƏƅŔ�ŉŔŧŌ� Ɖŷ�

ŕƎƔž�ƉƔƆƈŕŸƅŔƏ�řŬŬŎƈƅŔ�� 

� �Ƈŝ�ƇƎœŔŧŌ�ƉŕƂśŏ�ƓƅŕśƅŕŗƏ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠ�¿ŗƁ�Ɖƈ�řƆŷŕſƅŔ�řƄũŕŮƈƅŔ

ƈƅŔ�¿ƈţśŨƍ�Ɖŷ�řƔƅƏŎŬƇƍŕŲũ�¿ƔƊƏ�ŉŔŧƗŔ�Ŕ� 

� řƔƈƔƆŸśƅŔ�ŚŕƈŧŦƅŔ�ŘŧƏŠ�ƉŕƈŲ� 

� Ɠž�ŉŔŧƗŔ�ƉŕƈŲƅ�ƀŝƏƈ�ƇŕŴƊ�ŧŕŠƔŏ�ƑƆŷ�ŘŧŷŕŬƈƅŔƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŧŔũžƗŔ�ŧţŌ�ŖƔżś�řƅŕţ�� 

� ŕŗ�ŶƔƈŠƅŔ�Ɛŧƅ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řŬŬŎƈƅŔ�ŘũƏŰ�ƉƔŬţśŕƎśŕƈŧŦ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ�ƇŕŴƊŗ�ŕƎƈŔŪśƅ� 

� ũŔƏƈ�Ɠž�ũŧƎƅŔ�űƔſŦś�ƑƆŷ�ŘŧŷŕŬƈƅŔŏƏ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řŬŬŎƈƅŔ�ŧŕƎśŕƔƊŕƄƈ���

��

�¾šŒŧƆ�ƅœŲƈ�žƒŕűřŖŧŒťōŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����

���ƀƔŗųś�ŧŸƔŘũŔŧŏ�ŚƁƏ�Ƒƅŏ�ŞŕśţśƏ�řƆƎŬ�ŚŬƔƅ�řƔƆƈŷ�ŚŕƈŴƊƈƅŔƏ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ�

ž� �ŕƎƆţŔũƈ� ¿ŕƈƄśŬƛ� ¿ƔƏųŘũŔŧŐ�řžŕƄŗ� ųŗśũś� ŘũƏųśƈ� řƔƆƈŷ� řƔŠƎƊƈ� Ɠƍ� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

ŔƏ� ŞŕśƊƙŔ� ŉŔƏŠŌ� řœƔƎś� Ƒƅŏ� ŽŧƎśƏ� �řƈŴƊƈƅŔ� ŚŕųŕŮƊ�ŘŧƏŠ� ƉƔŬţśƅ� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ũƔƏųśƏ� ¿ƈŸƅ

�ŉƜƈŸƅŔ�ŉŕŲũŏƏ��şśƊƈƅŔ���ŘŧƏŠ���������
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�ŧŗŷ�ŧŧţ�ŧƁƏ�ŧƈţŌ�������ƚƅ�ƉƄƈƔ�ƓśƅŔ�řƔŬŕŬƗŔ�ŚŔƏųŦƅŔ�Ɖƈ�řŷƏƈŠƈŘũŔŧ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�

�şƈŔũŗ�ƀƔŗųś�Ɠž�ŕƎŸŗśś�ƉŌŘũŔŧŏ�ūƈŦƅŔ�ŚŔƏųŦƅŕŗ�¿ŝƈśśƏ�řƔƏŗũśƅŔ�řŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

řƔśƕŔ����

�� ƛŔ� řƆţũƈŵŕƊśƁ� �ƙŔ�ƓƊŗś�ƒŌŘũŔŧ� řſŬƆž�ŘũŔŧŏƙŔ�ũũƂś� Ũŏ� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�ŘũŔŧ�ƋŨƍ�Ɠž�

ŗŻũƅŔ�řƆţũƈƅŔř�řƔŗƔũŧś�şƈŔũŗ�ƓƂƆśƅ�ƉƏũƔŧƈƅŔ�ŌŧŗƔƏ�řŬŬŎƈƅŔ�Ɠž�ƇŕŴƊƅŔ�ŔŨƍ�ƀƔŗųś�Ɠž�

�ƇƏƎſƈ�Ɠž�řŰŰŦśƈŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ� 

�� ųƔųŦśƅŔ� řƆţũƈ� �ŨƔſƊśƆƅ� řƔƆƔŰſśƅŔƏ� řƔŷũſƅŔ� ųųŦƅŔ� ŶŲƏś� ŕƎƔžƏ�ƈƅŔƏ��řƈŪƜƅŔ� ŧŔƏ

ƀƔŗųśƆƅ� 

�� ƇƔƏƂśƅŔ�řƆţũƈ��ŘŧƏŠƅŔ�şƈŔũŗ�ŨƔſƊśŉŕƊŗ�ŕƎƅ�ƇƏŬũƈƅŔ�ųƔųŦśƅŔ�ƑƆŷ���ŘŧŧţƈƅŔ�ŽŔŧƍƗŔƏ��

�Ũŏ�ųųŦƅŔ�¿ƔŧŸśƏ�řŸŠŔũƅŔ�řƔŨżśƅŔ�ƇƔŧƂśƏ�ŚŕŠũŦƈƆƅ�ƇƔƏƂśƅŔ�ƇśƔ 

�� ŨƔſƊśƅŔ� řƆţũƈ� �Ō� ĻŔŧŔũžŌ� ŖƆųśƔ� ŔŨƍƏ�ŨƔſƊśƆƅ� řŰŕŦ� ŚŔũŕƎƈƏ� ŚŔũŧƁ� ƉƏƄƆśƈƔ� ŉŕƔſƄ

�ƉŕƂśƙŔƏ 

�� � řƆţũƈŚŔũŗŦƅŔ� ¿ŧŕŗś�ŕƍũŮƊƏ� �� ŕƊƍƏśƙŔ� ƇśŘŧŕž�¿ŕŠƈ� Ɠž� ŕƍũŕƈŝśŬŔƏ� ŚŔũŗŦƅŔ� Ɖƈ�

ŘŧƏŠƅŔ�ŽŔŧƍŌ�ƀƔƂţś� 

���

Ɔ�ŧƒƒœŶŖŧŒťō��ŖťƍŞƃŒ�ŗƄƆœŬƃŒƑƆƒƄŶřƃŒ�¾œŞƆƃŒ�Ƒż���

�ũƔƔŕŸƈ�ƃŕƊƍƙŘũŔŧŔ��ƉƈŲśśƏ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�¿ŕŠƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅ���ŧƏŸŬƅŔ��������

� ƇƆŸƈƅŔ�ũŕƔŸƈ��ƔƈƆŷ�ƌƆƔƍōś�ƑƆŷ�¿ƈŸƅŕŗ�ƃƅŨƏũśƏ�ŕ�ƌŠƏ�¿ƈƄŌ�ƑƆŷ�ƌŗŠŔƏŗ�ƇƏƂƔƅ�ŕƔƏŗ�ƋŕŠś

ŶƈśŠƈƅŔƏ�řŗƆųƅŔ� 
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� ŖƅŕųƅŔ� ŘŧƏŠ� ũŕƔŸƈ� �Ɔŷ� ¿ƏŰţƆƅ� ƌŗƔũŧśƏ� ƌƆƔƍōśŗ� ƃƅŨƏ�Ɠž� ƌƅ� ŘŧƔſƈƅŔ� ŚŕƈƏƆŸƈƅŔ� Ƒ

��ƌśŕƔţƌŸƈśŠƈ�Ɠž�ƛŕŸž�ŔƏŲŷ�ƉƏƄƔƅ��řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƔƆƈŸƅŔ�Əţƈ�Əƍ�Ŗƅŕųƅŕž� 

� şƍŕƊƈƅŔ�ŘŧƏŠ�ũŕƔŸƈ��śŬƈƏ�ŕƎśƅŕŰŌ�ŜƔţ�Ɖƈƅŕŗ�ƓƈƆŸƅŔ�ŕƍŔƏ��ŖƅŕųƅŔ�ũƈŸƅ�řŗŬƊ�řŠŕţƏ

ŚŕƈƏƆŸƈƅŔ� ƋŨƎƅ� ŶƈśŠƈƅŔ�ƎśŗƄŔƏƈƏ�ƅ� ŕƆřƔƈƆŸƅŔ� ŚŔũƏųś�řƔŠƏƅƏƊƄśƅŔƏ���� ƐŧƈƏƈ�ŕƎśũŧƂ

ŚŕƍŕŠśƛŔ�ŉŕƊŗ�ƑƆŷ�ƙŔ�ƇƔƂƅŔƏ�řƔŗŕŠƔ�řſƆśŦƈƅŔ�ƌųŕƈƊōŗ�ũƔƄſśƅŔ�řƔƈƊśƏ��� 

� řƔƈƔƆŸśƅŔ�řųŮƊƗŔƏ�şƈŔũŗƅŔ� ŘŧƏŠ�ũŕƔŸƈ��Ə�¿ƈŕƄśƅŔƏ�¿ƏƈŮƅŔƏ�ƀƈŸƅŔ�ŜƔţ�Ɖƈ�ŕƎśũŧƂƈ

ƑƆŷƆś�ƈƅŔ� řƔŠƏƅƏƊƄśƅŔƏ� řƔƈƆŸƅŔ�ŚƛŕŠƈƅŔ�Ɠž�ũŰŸƅŔ�ŚŕŗƆųśƈ� řƔŗŦřſƆś��řƊƏũƈ�ƐŧƈƏ�

ƋŨƍũŗƅŔ�ƔŗƅŔ�ŖŬŕƊśƅ�şƈŔ�ŚŕœŘŧŧŸśƈƅŔ� 

� ūƔũŧśƅŔ�ƀœŔũų�ŘŧƏŠ�ũŕƔŸƈ���ƑƆŷ�ŕƎƅŕƈśŮŔ�ŜƔţ�ƉƈŌ�¿ŕŰƔŏ�Ɠž�řŝƔŧţƅŔ�ŖƔƅŕŬƗŔ�Ŝŧţ

�ŖŬţ� řƔƈƆŸƅŔ� ƇƔƍŕſƈƅŔŬŏ� ƐŧƈƏ� řŝƔŧţƅŔ� řƔƏŗũśƅŔ�ŚŕƔũŴƊƅŔƎƇŕŔũųƅŔ� ƋŨƍ�Ɗŗ� Ɠž� ƀœ�ŉŕ

ƏŲƏƈƅŔ�Ŷƈ�ƌƆŷŕſśƏ�ŖƅŕųƅŔ�řƔŰŦŮŷŚŕ�ŚƜƄŮƈƅŔ�¿ţƅ�ƋũƔƄſś�ŘũŕŝŏƏ�řƔƈƆŸƅŔ� 

� �ũŕƔŸƈřƔŧŕƈƅŔ�ŧũŔƏƈƅŔ�ŘŧƏŠ��ƈƅŔ�řƔƊŗƗŔ�Ɠž�řƆŝƈśƈƅŔƏ��řƔśţśƅŔ�ƑƊŗƅŔƏ�ŚŔŪƔƎŠśƅŔƏ�řƔŬũŧ

ƏƈŽŔŧƍƗŔ� ƀƔƂţś� ƑƆŷ� ŕƎśũŧƂ�ŕƎƊƈ� řŗƆųƅŔ� ŘŧŕſśŬŔ� ƐŧƈƏ��ŕƎŝƔŧţśƏ���ŕƎśŗŕŠśŬŔƏ�

ƆţũƈƅŔ�ŚŕŗƆųśƈƅřƔƈƆŸƅŔƏ�řƔũƈŸƅŔ�ř�� 

� � ŘŧƏŠ� ũŕƔŸƈƙŔŘũŔŧŢœŔƏƆƅŔƏ� ŚŕŸƔũŮśƅŔƏ�� �ƙŔ� Ɠž� ¿ŝƈśśƏŘũŔŧ�ŜƔţ� Ɖƈ� řƔŬũŧƈƅŔ�

Ə�řƔƊŕŬƊƙŔ�ŚŕƁƜŸƅŔƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƇŕŴƊ�ƀƔŗųśŗ�ŕƎƈŔŪśƅŔƈ�řžŕƂŝ�ŧŕŠƔŏ�ƑƆŷ�ŕƎśũŧƂŘũŔŧŏ�

ƉƔƔƏŗũśƅŔ� ŘŧŕƂƅŔ�ũŕƔśŦŔ�ūŬŌ�ŜƔţ�Ɖƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�Ɛŧƅ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ə�ƇƎŗƔũŧś���ƃƅŨƄƏ

ƙŔŘũŔŧřƔƈƔƆŸśƅŔ��ƐƏśŬƈ�ƑƆŷ��ƉƏƄś�ƉŌ�ŧŗ�Ɯž�ŢœŔƏƆƅŔƏ�ŚŕŸƔũŮśƅŔ�ŚŧƏŠ�ŕƈŌ�řƈŴƊƈƅŔ

Ŕ�ŘŧŧţƈƏ�řţŲŔƏƏ�řƊũƈřŝƔŧţƅŔ�ŚŔũƔżśƆƅ�řŗƄŔƏƈƏ�ũŔƏŧƗ� 
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� ŸƈƔŕŶƈśŠƈƅŔƏ�řŬũŧƈƅŔ�ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ�ŘŧƏŠ�ũ��ƅŨƏ�¿ţ�Ɠž�řŬũŧƈƅŔ�řƄũŕŮƈ�ŜƔţ�Ɖƈ�ƃ

ƄŮƈ��řƔŧŕŰśƁƛŔƏ�řƔœƔŗƅŔ�ŶƈśŠƈƅŔ�ŚƜśƅŔ�ųŗũƏŶƈśŠƈƅŔ�ŚŕŠŕţŗ�ŚŕŰŰŦ� 

� ŉŔŧƗŔ� ƇƔƔƂś� ŘŧƏŠ�ũŕƔŸƈ� �ƙ� řƔƂƔŗųśƅŔ� řƈŴƊƈƅŕŗ� řžŕƄ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŖƔũŧś�ŖƆųśƔ� ŔŨƍƏŘũŔŧ�

�ŘŧƏŠƅŔ�řƆƈŕŮƅŔũƔƔŕŸƈƅŔ�ƋŨƍ�ƑƆŷ�ƏŌ�ŏ��ũƔƔŕŸƈƅŔ�ƃƆś�ƀžƏ�řųŮƊƗŔƏ�ŽœŕŴƏƅŔ�řƆƄƔƍ�Řŧŕŷ

�ŚŕƔƏśŬƈƏŉŔŧƗŔ�� 

Əũ�řŸŗƊ�ƏŗŌ�ƐŌ������ƚƅ�ŘŧƏŠƅŔ�ũƔƔŕŸƈ�ƉŌ�ŘũŔŧŬũŧƈƅŔ��Ƒƅŏ�ŽƊŰś�řƅŕŸſƅŔ�řƔřŸŗũŌ�

�ŕƎƅƜŦ�Ɖƈ�ƉƄƈƔ��ŚƛŕŠƈƙŔ�ũƔƏųśƏ�ƉƔŬţśŘũŔŧřƔŬũŧƈƅŔ�ƓśōƔ�ŕƈƄ�ƓƍƏ�����

�� řƔŬũŧƈƅŔ� ŘŧŕƔƂƅŔ� ��ƇŕƔƂƅŔƏ� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ƉƔŗ� ¿ŷŕſśƅŔ� ƀƂţƔ� ƉƏŕŸśƈ� ¿ƈŷ� ƀƔũž� ƉƈŲśśƏ

�Ɛŧƈ�ƑƆŷ�ƇƄţƅŔ�ŕƎƅƜŦ�Ɖƈ�ƉƄƈƔ�ũƔƔŕŸƈ�ŧŸś�ƓśƅŔ�řƔƅŕśƅŔ�ŚŕƔƅƏŎŬƈƅŕŗƈƂ�ƇƔƆŸśƅŔ�ƇŕŴƊ�Řũŧ

ŸžƏ�ƌśƔƅŕŕƎƈƍŌƏ�� 

 � ƉƔƈŕŲƈ� ūũŻŘũŔŧŏŨƏ� ƉƔŬƏŎũƈƅŔ� Ɛŧƅ� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ��ŕƎţũŮ� ŧŸŗ� ƃƅ

ŕƍũƔŬſśƏ�ŕƎţƔŲƏśƏ� 

 �řŬũŧƈƆƅ�ŘŧƔŧŠƅŔ�řƔƈƔŴƊśƅŔ�řžŕƂŝƅŔ�ũŮƊ 

 Ŕ�ŚƜƄŮƈƅŔ�¿ţƏ�ũŔũƂƅŔ� ŨŕŦśŔ� řƔƆƈŷ�Ɠž� ƇƎŸƔƈŠ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ƃŔũśŮŔ� řŬŕƔŬ�ŵŕŗś

ƁŔƏ¿ƈŸƅŔ�ƉƔŬţśƅ�¿ƏƆţƅŔ�šŔũś�ƋũƔƏųśƏ� 

 ŰśƛŔ�ŚŔƏƊƁ�Ţśž�¿ŕƉƔŬƏŎũƈƅŔƏ�ŘŧŕƔƂƅŔ�ƉƔŗ�ũŔũƈśŬŕŗ� 

�� �Ɠž�ŚƜƄŮƈƅŔ�¿ţƏ�ũŔũƂƅŔ�řŷŕƊŰŘũŔŧŏŠƅŔ��ŚŔƏųŦƅŔ�ŖŬţ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏřƔśƕŔ���

 řŬũŧƈƅŔ�ƌŠŔƏś�ƓśƅŔ�řƆƄŮƈƆƅ�ƀƔƁŧ�ŽƔũŸśƏ�ŧƔŧţśŗ�ƇŕƔƂƅŔ� 

 ƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠŕƎſƔƊŰśƏ�ŕƎƆƔƆţśƏ�ŚŕƈƏƆŸƈƅŔƏ�Śŕ� 

 ƈƏ�řŗŬŕƊƈƅŔ�¿œŔŧŗƅŔ�ŶŲƏƜƈ�Ɛŧƈ�řžũŸƈƅ�ŕƎƈƔƏƂśƏ�ŕƎśƊũŕƂŉŕƎśƈ� 
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 � řƆƄŮƈƅŔ� ¿ţƅ� ŖŬƊƗŔ� ¿ƔŧŗƅŔ� ũŕƔśŦŔƓž�ƑƆŷ� ŔŧŕƈśŷŔ� ŚŕƊŕƔŗƅŔƏ� ƀœŕƂţƅŔ� ŉƏŲ�

�řƔƅŕŸƅŔ�řſƆƄśƅŔ�ŕƎƊƈƏ�ũƔƔŕŸƈƅŔ 

�� ūƔũŧśƅŔ���ŧƄŎś�ŨŏŘũŔŧŏ�ŕƈ�ŵŕŗśŏ�ŘũƏũŲ�ƑƆŷ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƓśōƔ�ƇƔƆŸśƅŔ�řƔƆƈŷ�Ɠž����

 ŏŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ųųŦ�ŧŔŧŷƇƔƆŸśƅŔ�ŚŕƔũŴƊ�ŞŨŕƈƊ�ƑƆŷ�Ŕŧŕƈśŷ� 

 ƗŔ�řŻŕƔŰŽŔŧƍŖƅŕųƅŔ�ŉŔŧŌ�řżƆŗ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�� 

 řƅƏƎŬƅŔ� ŜƔţ� Ɖƈ� řŠũŧśƈƏ� řƆŬƆŬśƈƏ� řƈŴƊƈ� řƂƔũųŗ� řŬŔũŧƅŔ� ŘŧŕƈƅŔ� ƇƔŧƂś�

řŗƏŸŰƅŔƏ���

�� řƔŬŔũŧƅŔ�şƍŕƊƈƅŔ��ŕƈ�ŕƎƔž�ƑŷŔũƔƏ�ƓśōƔ���

 ŬƔœũƅŔ�řžũŸƈƅŔ�ƉƔŧŕƔƈ�ŶƔƈŠƅ�¿ƈŕƄśƅŔƏ�řƔƅƏƈŮƅŔ� Ōŧŗƈ�ŧŕƈśŷŔŏ�ŧƊŷ�ř�şƍŕƊƈƅŔ� ŧŔŧŷ

�řƔŬŔũŧƅŔ�řƔƈƆŸƅŔ�řƔŷŕƈśŠƛŔƏ��ƅŔƏ�řƔŠƏƅƏƊƄś�śƁƛŔƏ�řƔŧŕŰ�řƔśŕƈƏƆŸƈƅŔƏ���� 

 �ŖƅŕųƅŔ�řƔŰŦŮ�ŉŕƊŗ�Ƒƅŏ�şƍŕƊƈƅŔ�ƑŸŬśŕƎśƔƈƊśƏ�ŖƊŔƏŠƅŔ�ŶƔƈŠ�Ɖƈ�� 

 ŕƍũƔƏųśƏ�ŕƎƆƔƆţśƏ�ŘũƈśŬƈƅŔ�řŸŠŔũƈƅŔƏ�şƍŕƊƈƅŔ�řƊƏũƈ����

��

Ĺœƒƈœś��ŗƀŕœŪƃŒ�ŘœŪŒŧťƃŒ���

��Ƈś����������řŬŔũŧƅŔ�ŵƏŲƏƈŗ�řƆŰƅŔ�ŚŔŨ�řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƆƅ�Ƈŕŷ�ŢŬƈ�¿ƈŷ��řƔƅŕţƅŔ��¿Ɯ»Ŧ�Ɖƈ�

ƈ�������řƔŗũŸƅŔƏ��řƔƈƅŕŸƅŔ�ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŧŷŔƏƁ�řŸŠŔũ��������ř»ƔƊŧũƗŔ�Śŕ»ŸƈŕŠƅŔ�Ɠ»ž�ŘũƏŮƊƈƅŔ�ũƔŻ�¿œŕŬũƅŔƏ�

řƔśƔƏƄƅŔƏ���Ə����Ŕ�řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�¿ƏŕƊś�Ƈś����řŬŔũŧƅŔ�ŚŔũƔżśƈŗ�řƁƜŷ�ŕƎƅ�Ɠśƅ��Ə�ŕƎŗƔśũś�ƇśĻŕƔƊŕƈŪ�Ɖƈ�

ŜŧţƗŔ�Ƒƅŏ�ƇŧƁƗŔƏ���ŕƎƈƔŬƂśřŬŔũŧƅŔ�ŚŔũƔżśƈ�ŖŬţ��ƓśōƔ�ŕƈƄ�ƓƍƏ����

�� �ƑřƃŒ�ŘœŪŒŧťƃŒ�ŘƃƍœƈřŖŧŒťōũŧŒťƆƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����

�� ƑƆƒƄŶřƃŒ�ŇŒťƕŒ�Řƃƍœƈř�ƑřƃŒ�ŘœŪŒŧťƃŒ���
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�� �Řƃƍœƈř�ƑřƃŒ�ŘœŪŒŧťƃŒŖŧŒťōũŧŒťƆƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���

���������ŚƅƏŕƊś�ƓśƅŔ�řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�Ɖƈ�ŧŧŷ�ƓśōƔ�ŕƈƔžŘũŔŧŏ��������ūũŔŧ»ƈƅŔ�Ɠ»ž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

ŜŧţƗŔ�Ƒƅŏ�ƇŧƁƗŔ�Ɖƈ��ĻŕƔƊŕƈŪ�řŗśũƈ�����

��ƐũŠŌƅŔ��ƇƊŕż���������řŬŔũŧžŧƍŚ�����ƙŔ�Ţ»ƈƜƈ�ŽũŸś�Ƒƅŏ�ŘũŔŧ������ŘũƏ»ųƈƅŔ�řƔ»ŬũŧƈƅŔ�

Ƃţśƅ����ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧŗ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƀƔ������������ŜƜŝ»ƅŔ�ř»ƔƈƔƆŸśƅŔ�¿»ţŔũƈƅŔ�Ɖƈ�řƔƂŗų�řƊƔŷ�ũŕƔśŦŔ�ƇśƏ��

�ƓœŔŧśŗƛŔ��ųŬƏśƈƅŔ���ƒƏƊŕŝƅŔ�������ŕƍŧŧŷ�źƆŗƏ���������ƆŸś�řƂųƊƈ�¿Ƅ�Ɠž�řŬũŧƈ�����Ɠ»ž�ř»ƔƈƔ��ř»ƅƏŧ

�����ūũŔŧƈƅŔ�ŧŧŷ�źƆŗƏ��ŚƔƏƄƅŔ��ŘũŕśŦƈƅŔ���������řŗŬƊŗƏ�řŬũŧƈ������������ūũŔŧ»ƈ�ŵƏ»ƈŠƈ�Ɖ»ƈ

���ŚƔƏƄƅŔ������ŕƎžŔŧƍŌ�ƀƔƂţśƅ�řŬŔũŧƅŔ�Ɠž�ƇŧŦśŬŔřƊŕŗśŬŔ����������Ɠ»ž�řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏ»ŠƅŔ�ƀƔŗųś�řŠũŧ�ūƔƂś�

��řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ūũŔŧƈƅŔ��������ƉŌ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũƎŴŌƏŘũŔŧŏ������ŽœŕŴƏƅŔƏ�ŘŧŕƔƂƅŕŗ�ũŝōśś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

����ŬŕƔŬƅŔ�ƇŬũ�ŕƎśƈƎƈ�ƓśƅŔ��řƔžŔũŮƙŔ��������ũŬ»ƄƏ��řƔƈƔƆŸśƅŔ�řŬŬŎƈƅŔ�¿ŦŔŧ�¿ƈŸƆƅ�ŚŕƔŠƔśŔũśŬƛŔƏ�Śŕ

ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ƉƔŗ�ŽƏŦƅŔƏ�ŪŠŔƏţƅŔ���

ƐũŠŌƏ�¿ŧƊƔƅ��Lindl, 2001���ŽŮƄƅŔ�Ƒƅŏ�Śžŧƍ�řŬŔũŧ�őŧŕŗƈ�ũƏŧ�Ɖŷŏ�ŘŧƏŠƅŔ�ŘŔũŧ

���������������ř»ƊƔŷ�Ś»ƊƏƄś��řƔŬũŧƈƅŔ�řœƔŗƅŔ�Ɠž�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�Ɛŧƅ�řƔŬſƊƅŔ�ųƏżŲƅŔ�ƐƏśŬƈ�űƔſŦś�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ

���Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ������Ÿƈ������������ŖƏ»ƊŠ�Ɠž�řƔƏƊŕŝƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɖƈ�řŷƏƈŠƈ�Ɖƈ�ĻŕƔœŔƏŮŷ�ƇƍũŕƔśŦŔ�Ƈś�ŕƈƆ

ŕƔƂƔũžŌ��ƏŔ�����ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�řƔƆƈŷ�Ɠž�řƆŗŕƂƈƅŔ�ŚƈŧŦśŬ��Ə�����ř»ŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũŕŮŌ���Ƒ»ƅŏ���Śŕ»ƔƅŊ�ƉŌ

ƙŔŘũŔŧ������őŧŕŗƈ�ƑƆŷ�řƈœŕƂƅŔ�řƅŕŸſƅŔ�ŘũŔŧŏ��ŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�������Ō�ũƔƏųś�Ɖƈ�řƔŕƁƏƅŔ�ƑƆŷ�ŘũŧŕƁ�řƆƈ��űŔũ»ŷ

��řƔŬſƊƅŔ�ųƏżŲƅŔƏ�ƀƆƂƅŔ���ŖƜųƅŔƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�Ɛŧƅ�������Ƒƅŏ�ŚũŕŮŌ�ŕƈƄ����őŧŕŗƈ�ƀƔŗųś�ƉŌŘũŔŧŏ��ŘŧƏŠƅŔ�

��řƆƈŕŮƅŔŌ�������������Ɛŧ»ƅ�řƔŬſƊƅŔ�ųƏżŲƅŔ�ƐƏśŬƈ�űƔſŦśƅ�ŕƎƈŔŧŦśŬŔ�ƉƄƈƔ�ƓśƅŔ�řƔũŔŧƙŔ�ŚŕƔƅƕŔ�ƇƍŌ�ŧţ

ƇƎƔŧƅ�ūƔũŧśƅŔ�řƔƆŷŕž�ŘŧŕƔŪ�ƓƅŕśƅŕŗƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ����
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��ƇŕƁƏ��ŖŠũƅŔ�������ŗ��řŬŔũŧ�������ŕ»ŴƊ�řƔƆŗŕƁ�Ɛŧƈ�ƑƆŷ�ŽũŸśƅŔ�Ƒƅŏ�Śžŧƍ��ƇŘũŔŧŏ���ŘŧƏ»ŠƅŔ�

�������ŧŗũŏ�řŴžŕţƈ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƀƔŗųśƆƅ�řƆƈŕŮƅŔ����������ŔŨ»ƍ�Ɖ»ƈ�řƔœŔƏŮŷ�řƊƔŷ�ŚũƔśŦŔ�ŧƁƏ

���ŚżƆŗ�ŶƈśŠƈƅŔ������ĻŔŧũž������řŬŔũŧƅŔ�ŽŔŧƍŌ�ƀƔƂţśƅƏ��Ƈś��ũƔƏųśřƊŕŗśŬŔ����ƑƆŷ�ŚƆƈśŮŔ�������ŘũƂž

����Ɠƍ�ŚƛŕŠƈ�řśŬ�ƑƆŷ�řŷŪƏƈ��ƙŔŘũŔŧ�����ƊƈƅŔƏ�ŖƜųƅŔƏ�řƔŬƔũŧśƅŔ�řœƔƎƅŔƏ�řƔŬũŧƈƅŔ���řƔŬŔũŧƅŔ�şƍŕ

��ƇƔƔƂśƅŔƏ�řƔŧŕƈƅŔ�ŚŕƔƊŕƄƈƙŔƏ�����������ƇŕŴƊ�řƔƆŗŕƁ�řŠũŧ�ƉŌ�Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�ŧƁƏŘũŔŧŏ���řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

�����������ŘũƔŗƄƅŔƏ�řųŬƏśƈƅŔ�ƉƔŗ�ŕƈ�ŚţƏŔũś�řƆƈŕŮƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƀƔŗųśƆƅ��ŧƁƏ����ƇŕŴƊ�řƔƆŗŕƁ�řŠũŧ�ŚŉŕŠ

ŘũŔŧŏ���������śƅŔ�ƑƆŷ�ŚƛŕŠƈƅŔ�ŖŬţ�ĻŕƔƅŪŕƊś�řŗśũƈ�ƀƔŗųśƆƅ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƓƅŔƏ������řƔ»ŬŔũŧƅŔ�şƍŕ»ƊƈƅŔ��

ƇƔƔƂśƅŔ��ŖƜųƅŔ��řƔŬƔũŧśƅŔ�řœƔƎƅŔ��ƙŔŘũŔŧřƔŧŕƈƅŔ�ŚŕƔƊŕƄƈƙŔ��řƔŬũŧƈƅŔ����

ƐũŠŌƏ���ŧƏŸŬƅŔ���������Śžŧƍ�řŬŔũŧ�����ƇƏƎſƈ�ŧƔŧţś�Ƒƅŏ�ŘũŔŧŏ����šŔũśƁŔƏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

������������ƀƔŗųśƅŔ�ƃƅŨ�ƀƔŸś�ŧƁ�ƓśƅŔ�ŚŕŗƏŸŰƅŔ�ƇƍŌ�ƉŕƔŗƏ��řƔƊŧũƗŔ�řŬũŧƈƅŔ�Ɠž�ŕƎƂƔŗųśƅ�ŞŨƏƈƊ����ŧƁƏ�Ƈś

��ƇŔŧŦśŬŔ���������ƏŗũśƅŔƏ�ƒũŔŧƙŔ�ŖŧƗŔ�řŸŠŔũƈ�ƑƆŷ�ƇƏƂƔ�ƒŨƅŔ�ƓŗƔƄũśƅŔ�ƓƆƔƆţśƅŔ�ŖƏƆŬƗŔ����ŔŨ»ƍ�Ɠž�ƒ

¿ŕŠƈƅŔ����ŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�ŧƁƏ�����ƇƏƎſƈ�ŧƔŧţś�Ƒƅŏ�řŬŘũŔŧŏ���������ƙŔ�ŧƔŸ»Ű�Ƒ»Ɔŷ�řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏ»ŠƅŔ�ŘũŔŧ�

��������řƔƊŧũƗŔ�řŬũŧƈƅŔ�Ɠž�ŕƎƂƔŗųśƅ�řƔƊŕƄƈŏ�ƃŕƊƍ�ƉŌ�ŚƊƔŗƏ��řƔŬũŧƈƅŔ��������Ƒ»ƅŏ�ř»ŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�ŕƈƄ

��ƙ�ŞŨƏƈƊ�ƇƔƈŰśŘũŔŧ����������ƓƍƏ�őŧŕŗƈ�řśŬ�ƑƆŷ�ƇƏƂƔ��řƔƊŧũƗŔ�řŬũŧƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�����ŘŧŕƔƂƅŔ

������řŸŠŔũƅŔ�řƔŨżśƅŔƏ�řŠƔśƊƅŔƏ��ŚŕƔƆƈŸƅŔƏ�ŚŕųŕŮƊƅŔƏ��řƔŠƔśŔũśŬƙŔƏ��ŽŧƎƅŔƏ�����řŬŔũŧƅŔ�Śŧŧţ�ŕƈƄ

�ƀƔŗųś�ƌŠŔƏś�ŧƁ�ƓśƅŔ�ŚŕƁƏŸƈƅŔ�ŪũŗŌŘũŔŧŏřƔƊŧũƗŔ�řŬũŧƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�������

ƏŽŧƍ���¿ƜŠ�����������ƌśŬŔũŧ�Ɠž��ŽũŸśƅŔƑƅŏ�������ŘũžŔƏ»śƈƅŔ�ũ»ƔŻƏ�ŘũžŔƏśƈƅŔ�ŚŕŗƆųśƈƅŔ�

��ƀƔŗųśƅŘũŔŧŏ�����Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ŘũŔŧŏ������ƉƔũţŗƅŕŗ�řƔœŔŧśŗƛŔ�řŬũŧƈƅŔ������ř»ŬŔũŧƅŔ�ŶƈśŠƈ�ƉƏƄś�ŧƁƏ

��Ɖƈ�������řƔœŔŧśŗŔ�řŬũŧƈ��ŽƆśŦƈ�Ɖƈ���ƉƔũţŗƅŔ�ƀųŕƊƈ�����ƇśƏ��ƇƔƈŰśřƊŕŗśŬŔ����Ƒ»Ɔŷ�ƒƏśţś������

���Řũŕŗŷ�Ɗ�ŚſŮƄƏ���Ɖŷ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕś����ƇŕƎ»Ŭŏ�Ŗ»Ɔųśƈ�ũžŔƏ»ś�Ƈŧŷ�ƑƆŷ�ƉƔƈƆŸƈƅŔƏ�ƉƔũƔŧƈƅŔ�ƀŕſśŔ
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�������ƈŧŦƅŔ�Ɖƈ�ƉƔŧƔſśŬƈƅŔ�ŚŕŠŕţ�řƔŗƆś�Ɠž�řƔŬũŧƈƅŔ�ŚŕŬŕƔŬƅŔ�řƔŬũŧƈƅŔ�ř��������şœŕ»śƊ�Śũ»ƎŴŌ�ŕ»ƈƄ

���������������ƉƔ»ƈƆŸƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓŷŕƈŠƅŔ�¿ƈŸƅŔ�ƇƔƍŕſƈ�ƀƔŗųś�ŖƆųśƈ�ũžŔƏś�Ƈŧŷ�řŬŔũŧƅŔ��ŚſŮ»ƄƏ

�Ƒƅŏ�şœŕśƊƅŔƊŔ�řƔŧƏŧţƈ�ƃŕƊƍ�ƉŌřƔœŔŧśŗƛŔ�řŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�řžŕƂŝƅ�ũŕŮś�� 

�ŪƔŧƊŕƊũƔƍ�řŬŔũŧ�ŚžŧƍƏ(Hernandez, 2002)��ƙ��ř»ƊƍŔũƅŔ�ř»ƅŕţƅŔ�řŬŔũŧ�Ƒƅŏ�ŘũŔŧ�

�����ūŔũŧƈ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔřƔƛƏ���������ŚƊŕƄ�ŔŨŏ�ŕƈƔž��ƇƔƔƂś�¿ŠŌ�Ɖƈ��ūŕŬƄś�ŘũŔŧŏ�����řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏ»ŠƅŔ�

�ŕƍŧƏŷƏ�ƓŗƆś�������Ŕ�ƀųŕƊƈƅŔ�Ɛŧţŏ�ƑƆŷ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƈśƏ��ŗ�řųŗśũƈƅŔ��řƔƈƔƆŸśƅŘũŔŧŐ����řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��Řŧƈƅ

�����ŖũƂƔ�ŕƈ�ƇŧŦś�ƓśƅŔ�ŚŔƏƊŬ�ūƈŦ������ƇŲś�řŬũŧƈ��������Ŗƅŕų���Ƒƅŏ�ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŚũŕŮŌ�ŧƁƏ

���ƀƔŗųś�ƉŌŘũŔŧŏ�������������Ŗ»śƄƈƅŔ�ƒũƔŧ»ƈƏ�ƉƔžũŮƈƅŔ�Ɖƈ�ĻŔŉŧŗ��ŚŕƔƏśŬƈƅŔ�řžŕƄ�ŚƆƈŮ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

�����ūũŔŧƈƅŔ�ƒũƔŧƈƏ�ƒŪƄũƈƅŔ���ƓƈƆŸƈŗ�ćŉŕƎśƊŔƏśƆţũƈƅŔ��řƔœŔŧśŗƛŔƏ�řƔƏƊŕŝƅŔ�ƉƔ�����ř»ŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏśƏ

����ű»Ÿŗ�Ƈ»Ǝƅ�ƉŌ�ƛŏ��řŗƆųƅŔ�ŪŕŠƊŏ�ƇƔƔƂś�ƀũų�ƉŷƏ�ƇƔƆŸśƅŔ�řƔũƔŧƈ�ŉŔŧŌ�Ɖŷ�ƉƔŝƏţŗƈƅŔ�ŕŲũ�Ƒƅŏ

�řƔƆŷŕž�ƇƔƔƂśƅ�ŖƔƅŕŬƗŔ�¿ŲžŌ�ƇŔŧŦśŬŔ�Ɠž�řƆŝƈśƈƅŔ�ŖƅŕųƈƅŔŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����

��řŬŔũŧ�Śžŧƍ�ŕƈƄ���¿ƏƆŮƅŔ����������ƑƅŏŽũŸś���ƗŔ�ŉŕŬŎũ�ŚŕƍŕŠśŔ�����Ə»ţƊ�ƉƔũƔŧƈƅŔƏ�ƇŕŬƁ

���őŧŕŗƈ�ƀƔŗųśŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�����������Ŷ»ƈśŠƈ�ƉƏƄśƏ��ŧŗũŏ�řŴžŕţƈƅ�ƇƔƆŸśƅŔƏ�řƔŗũśƅŔ�ŚŕƔũƔŧƈ�Ɠž�

��������Ɠž�ƉƔũƔŧƈƅŔƏ�ƇŕŬƁƗŔ�ŉŕŬŎũ�ŶƔƈŠ�Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔŘũŔŧŏ�������ŧ»ŗũŏ�řŴžŕţƈƅ�ƇƔƆŸśƅŔƏ�řƔŗũśƅŔ�ŚŕƔũƔŧƈ�

��řƊŬƅ����������Ƈƍŧŧŷ�źƅŕŗƅŔƏ�����������řŬŔũŧƅŔ�ŽŔŧƍŌ�ƀƔƂţśƅƏ��ĻŕŰŦŮƇś���ũƔƏųśřƊŕŗśŬŔ��ŚƆƈśŮŔ�

��ƑƆŷ���������ŵƏŲƏƈ�Ɠųżś�ŘũƂžŘũŔŧŏ��ŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����şœŕśƊƅŔ�ƇƍŌ�ŚƊŕƄƏ��řƆƈŕ�šƏŔũś����ŧŔũžŌ�ŚŔũƔŧƂś�

�őŧŕŗƈ�ƀƔŗųśƅ�řƊƔŸƅŔŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��ƉƔŗ�ŕƈ�ĻŔŧŠ�řƔƅŕŷ�řŠũŧ�Ƒƅŏ�řƔƅŕŷ�řŠũŧ����

ƇŕƁƏ���ƒƏŕśƄŬ����������řŬŔũŧŗ�������ƇƏƎſƈ�ƑƆŷ�ŉƏŲƅŔ�ŉŕƂƅŏ�Ƒƅŏ�ŚžŧƍŘũŔŧŏ�ŠƅŔ���řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏ

���ŕƎƂƔŗųś�ŚŕŗƆųśƈƏ�ũƔƔŕŸƈƏ�ŕƎśſŬƆžƏ����Ɠž�ŘũŔŧŏ������������ř»ƈũƄƈƅŔ�ř»Ƅƈ�ř»ƊƔŧƈŗ�ƉƔ»ƊŗƅŔ�ƇƔƆŸś�ūũŔŧƈ�

ŔƏ���ƓſŰƏƅŔ�şƎƊƈƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬ�Ə����ŚƆŰƏś�����ŕ»ƍŪũŗŌ�şœŕśƊƅŔ�Ɖƈ�řŷƏƈŠƈ�Ƒƅŏ�����ř»ƔŗƅŕŻ�ƉŌ
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����řƈũƄƈƅŔ�řƄƈ�řƊƔŧƈŗ�ƉƔƊŗƅŔ�ƇƔƆŸś�ūũŔŧƈ�ƒũƔŧƈ����ŖƏƆ»ŬŌ�ƀ»Ɣŗųś�řƔƊŕƄƈŏ�ƉƏũƔ�ŘũŔŧŏ�ŘŧƏ»ŠƅŔ��

����őŧŕŗƈƅ�ĻŕƂžƏ�řƆƈŕŮƅŔźƊƈƔŧ����ƇƎŬũŔŧƈ�Ɠž�ũŮŷ�řŸŗũƗŔ��Ə������řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨ�ƀƏũž�ƃŕƊƍ����ƉƔ»ŗ�

������řƈũƄƈƅŔ�řƄƈ�řƊƔŧƈŗ�ƉƔƊŗƅŔ�ūũŔŧƈ�ƒũƔŧƈ�ŉŔũŊ��ŪŸś�Ɛ���ƉƔũƔŧƈƅŔ�ŚƜƍŎƈ�ŵƏƊś�Ƒƅŏ���ŽƜś»ŦŔƏ��

�����ƉƏƆƈŸƔ�ƓśƅŔ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�¿ţŔũƈƅŔƔžŕƎ������������ŖƏƆ»ŬŌ�őŧŕ»ŗƈ�űŸŗ�ƀƔŗųś�¿Əţ�ŘũŗŦƅŔ�ŚŔƏƊŬƏ�ŘũŔŧŏ�

ŧƏŠƅŔ�řƆƈŕŮƅŔ�Ř�����������ƀƔŗųś�řƔƊŕƄƈŏ�ƉƏũƔ�ƉƔŨƅŔ�ƉƔũƔŧƈƅŔ�ŢƅŕŰƅ�ƇƎŬũŔŧƈ�Ɠž�ŘũŔŧŏ����řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

ƇƎŬũŔŧƈ�Ɠž�� 

�ƔƅŔ�ƐũŠŌƏ��ƒƏƔţ���������řŬŔũŧ���Ƒƅŏ�ŚžŧƍŽŮƄƅŔ����Ɛŧƈ�ƑƆŷ��Ə�řƔƈƍŌ���ƀ»Ɣŗųś�řƔƊŕƄƈŏ

��őŧŕŗƈŘũŔŧŏ��ƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��Ə��řƆƈŕŮ�����������»ƄƆƈƈƅŔ�Ɠ»ž�Śŕ»ƊŗƆƅ�ƇŕŸƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ūũŔŧƈ�Ɠž�ŕƎƂƔŗųś�ŚŕƁƏŸƈ�ř

ũŸƅŔ�řƔŧƏŸŬƅŔ�řƔŗ�������Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś����������ƉƎƊƈ�řƈƆŸƈƏ�ŘũƔŧƈ������ƈ�Ə��řƈƆŸ������

��ƓſŰƏƅŔ�şƎƊƈƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�Ɠž�ƇŧŦśŬŔƏ��řƔœŔƏŮŷ�řƂƔũųŗ�ƉƍũŕƔśŦŔ�Ƈś��ŘũƔŧƈ�Ƈś�ŕƎžŔŧƍŌ�ƀƔƂţśƅƏ

��ŧŔŧŷŏřƊŕŗśŬŔ����Ɖƈ�ŚƊƏƄś�������Řũŕŗŷ������řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚſŮƄƏ���řƔƊŕƄƈŏ�ƉŌ����őŧŕ»ŗƈ�ƀƔŗųśŘũŔŧŏ�

ŠƅŔ���řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏ��ŚŉŕŠ�řƔƅŕŷ�řŠũŧŗ�Ə��������������ř»ƔƈƍŌ�ƉƔ»ŗ�řƔœŕŰ»ţŏ�ř»ƅƛŧ�ŚŔŨ�řƔŧũų�řƁƜŷ�ŧŠƏś

����őŧŕŗƈ�ƀƔŗųś�řƔƊŕƄƈŏƏŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��Ə�����Ɖƈ�ƉŌũŝƄŌ����ƀƔŗųś�ŚŕŗƆųśƈ�ŘũŔŧŏ���řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

��������ŚƜƈŕŸƅŔ�řƔƊŕŬƊŏ�ƇŔũśţŔ�ŕƍũžŔƏś�ŜƔţ�Ɖƈ�řƔƈƍŌ��ŘŧƏŠƅŔ�ŘŧŕƔƁ��������ŘŧƏŠƅŔ�řžŕƂŝ�ũŮƊ�řƔƈƍŌ�ŕƎƆƁŌƏ�

�řŬũŧƈƅŔ�Ɠž������ƀƔŗųś�ƉŌƏŘũŔŧŏ���ƎƎŠŔƏś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ŕ�����ř»Ɣƅŕŷ�ř»Šũŧŗ�ŚŕƁƏŸƈ������ŕ»ƎƈƍŌ�Ɖ»ƈ�

���řƔųŔũƁƏũƔŗƅŔƏ���řƔŪƄũƈƅŔƏ�ũƔƔżśƅŔ�řƈƏŕƂƈ�Ə�����������ŧŔũ»žŌ�ŉŔũŊ�ƉƔŗ�řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨ�ƀƏũž�ŧŠƏś

������ƀƔŗųś�řƔƊŕƄƈŏ�¿Əţ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷŘũŔŧŏ��������ƊƔŷ�ŧŔũžŌ�ŢƅŕŰƅ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƆţũƈƆƅ�ŕŸŗś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��ř

�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�řŬŔũŧƅŔřƔœŔŧśŗƛŔ� 

ƇŕƁƏ���ƉŕƈŝŸƅŔ���������Śžŧƍ�řŬŔũŧŗ�����ŶŲƏ�ƑƅŏŌŞŨƏƈƊ�����ƀ»Ɣŗųśƅ�šũśƂƈ�ŘũŔŧŏ���ŘŧƏ»ŠƅŔ�

�����������űũŷ�¿ƜŦ�Ɖƈ��ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧŗ�ƒƏƊŕŝƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ƇŕŴƊ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔƅ������ƓſŬ»ƆſƅŔƏ�ƒũ»ƄſƅŔ�ũŕ»ųƚ
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��ƇƏƎſƈƅŘũŔŧŏ�����ŽũŸśƅŔƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ƒƅŏ�����ƏƄţƅŔ�ƇŕŴƊƅŔ�ūũŔŧƈ�Ɠž�ŕƍũŰŕƊŷ�����ř»ƆţũƈƅŔ�Ɠž�Ɠƈ

��ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧŗ�řƔƏƊŕŝƅŔ����ũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�ŧƁƏ�����ŕƎƈƍŌ�şœŕśƊƅŔ�Ɖƈ�řŷƏƈŠƈ�Ƒƅŏ�řŬŔ������ƉƔ»ŗ�ƀƏũž�ŧƏŠƏ

�����Ɠž�ŘŧœŕŬƅŔ�řƔƈƔŴƊśƅŔ�řžŕƂŝƅŔƅŔ����ƓƈƏƄţƅŔ�ƇŕŸƅŔ�ƇŕŴƊ��řƔƏƊŕŝƅŔ�řƆţũƈƅŔ������ƓśƅŔ�řžŕƂŝƅŔƏ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧŗ

��ŕŗƆųśƈ�Ŷƈ�ƀſśś���ƀƔŗųś�ŚŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��Ə�����ƛŧ�ŚŔŨ�ƀƏũž�ƃŕƊƍ������ƐƏśŬ»ƈ�ƉƔ»ŗ�řƔƏƊŸƈ�řƅ

���řƈŧƂƈƅŔ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƈŧŦƅŔ�ŘŧƏŠ�������ƓƈƏƄţƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ūũŔŧƈ�Ɠž���řƔƏƊŕŝƅŔ�řƆţũƈƅŔ��ƐƏśŬƈƏ��řƈŧŦƅŔ�

���řŗƆųƅŔ�¿ŗƁ�Ɖƈ�řŸƁƏśƈƅŔ�Ə�����������Ɠž�ūƔũŧśƅŔ�řœƔƍ�ŉŕŲŷŌ�ŚŕƍŕŠśŔ�Ɠž�řƔƏƊŸƈ�řƅƛŧ�ŚŔŨ�ƀƏũž�ŧƏŠƏ

���������ŴƊ�Ɠž�řƔƏƊŕŝƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɖƈ�şƔũŦƅŔ�ƐƏśŬƈ�ƏţƊ�řƔƈƔŧŕƄƗŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ����ƓƈƏƄţƅŔ�ƇŕŸƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�Ƈŕ

ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧŗ� 

�řŬŔũŧ�ŚžŧƍƏ���ƓŗŬŔũƅŔ���������Əųś�ƑƅŏƔ�����ƀžƏ�ƒƏƊŕŝƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ũŘũŔŧŏ����řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

���ŘũŔŪƏ�Ɠž��řƔŗũśƅŔ��ƇƔƆŸśƅŔƏŗ�ąŷ�řƊųƆŬ���Ɖŕƈ������ũƔƏųś�Ƈś�řŬŔũŧƅŔ�Žŧƍ�ƀƔƂţśƅƏ�řƊŕŗś»ŬŔ���ŚƊƈŲ»ś�

������ŗŌƏ�ƒƏƊŕŝƅŔ�ƇƔƆŸśƆƅ�ŚŕŠũŦƈƅŔƏ�ŚŕƔƆƈŸƅŔƏ�ŚƜŦŧƈƅŔ�ŚŕſŰŔƏƈ�řſƆśŦƈƅŔ�ŕƍŧŕŸ������ƑƆŷ�ŕƎŸƔŪƏś�ƇśƏ

�Ƈƍŧŧŷ�źƅŕŗƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŶƈśŠƈ�ŧŔũžŌ������śŬŔ�Ɖŕƈŷ�řƊųƆŬŗ�ŕƈƆŸƈ�ƇƎƊƈ�ŖŕŠ�������řŗŬƊŗ�ŕƈƆŸƈ

������������ŧƁƏ�ŚƆŰƏś����řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�����Ɖƈ�řŷƏƈŠƈ�Ƒƅŏ���Śŕſ»ŰŔƏƈ����Śŕ»ƔƆƈŸƅŔƏ�ŚƜŦŧ»ƈƅŔ

������ƀžƏ�ƒƏƊŕŝƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�Ɠž�ŚŕŠũŦƈƅŔƏŘũŔŧŏ����Ɠž�ƉŕƄž��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����»ƎƈƅŔ�¿ŕŠƈ����ř»ƔžũŸƈƅŔ�Řũŕ

�����ŘũŕƎƈ�������ŚŔũŕƎƈ�ŜƜŝ�řƔƊƎƈƅŔ�ŘũŕƎƈƅŔ�¿ŕŠƈ�ƓžƏ�����ƈ�Ɠž�ŕƈƊƔŗ������ŶŬ»ś�řƔƄƏƆŬƅŔ�ŘũŕƎƈƅŔ�¿ŕŠ

ŚŔũŕƎƈ���

�řŬŔũŧ�ŕƈŌ���ƒũžŕżƅŔ�����������Śžŧƍ�ŧƂž��Ƒƅŏ�Ɖŷ�ŽŮƄƅŔ������ƀ»Ɣŗųś�ř»ŠũŧŘũŔŧŏ���ŘŧƏ»ŠƅŔ�

�������ąŷ�řƊųƆŬ�Ɠž�ƓŬŕŬƗŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ūũŔŧƈ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŕƍũƏŰśƔ�ŕƈƄ�ƉŕƈƃƆś�ƏũƔŧƈūũŔŧƈƅŔ����ŚƊƏƄś

����Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�������ĻŔũƔŧƈ�����řŬŔũŧƅŔ�ŽŔŧƍŌ�ƀƔƂţśƅƏ���Ƈś��ũƔƏųśřƊŕŗśŬŔ����ƑƆŷ�ŚƆƈśŮŔ������

���Ɗŕƈŝ�ƑƆŷ�řŷŪƏƈ�ŘũƂžřƔ�ŚƛŕŠƈ��������Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�ŧƁƏ�ƅŔ��şœŕśƊřƔśƕŔ��ŏ�����ř»ƔƊŕƄƈŏ�ř»Šũŧ�Ɖ
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��ƀƔŗųśŘũŔŧŏ���ŘũƔŗƄ�řŠũŧŗ�ŚŉŕŠ�ŧƁ�ƓŬŕŬƗŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ūũŔŧƈ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���Ə��ƀƏũ»ž�ŧƏŠƏ

��������ƀƔŗųś�řƔƊŕƄƈŏ�řŠũŧ�Ɠž�řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨŘũŔŧŏ�����ūƊŠƅŔ�ũƔżśƈƅ�ƐŪŸś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���ŢƅŕŰƅƏ�

ŜŕƊƙŔ������������ƀƔŗųś�řƔƊŕƄƈŏ�řŠũŧ�Ɠž�řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨ�ƀƏũž�ŧƏŠƏ�ƇŧŷƏ��ŘũŔŧŏ����řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

ƓƈƆŸƅŔ�¿ƍŎƈƅŔ�ũƔżśƈƅ�ƐŪŸś�ƓŬŕŬƗŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ūũŔŧƈ����

ƐũŠŌƏ�ƉƔƊũƏƄ��Cornin, 2004��řƅŕţ�řŬŔũŧ�őŧŕŗƈ�ƇŔŧŦśŬŔ�Ɛŧƈ�řžũŸƈ�Ƒƅŏ�Śžŧƍ�

ŘũŔŧŏ�����ũƏƔƏƔƊ�řƂųƊƈ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƃ����������ř»ƈŴƊƈƅŕŗ�ŕ»ƎśƁƜŷƏ�ř»ƔƈƔŴƊśƅŔ�ŕ»ƎśƁƜŷƏ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�

�ƓŠƔśŔũśŬƛŔ�ųƔųŦśƅŔƏ��������ũƏųƈ�ŘŧƏŠ�řƈŴƊŌ�ŧƏŠƏ�Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�����řƂųƊƈƅŔ�Ɠž�ŧƔŠ�¿ƄŮŗ�Ř

řƔƈƔƆŸśƅŔ���

����ƉŕƔŬţƅŔ�řŬŔũŧ�ŚžŧƍƏ�������ƅŏ���������ƇŕŸƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈ�Ɠž�ƒũŔŧƙŔ�ũƔƏųśƅŔ�řžũŸƈ�Ƒ

���ŉƏŲ�ƓžŘũŔŧŏ������řƅƏŧ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ŚƔƏƄƅŔ��������Ƈ»ś�řŬŔũŧƅŔ�Žŧƍ�ƀƔƂţśƅƏ���ƇƔƈŰ»ś�řƊŕŗś»ŬŔ�

ś���Ɖƈ�ŚƊƏƄ����������řŸŗŬ�ƑƆŷ�ŚŷŪƏś�ŘũƂž�Ɠƍ�ŚƛŕŠƈ���ŘŧŕƔƂƅŔ�¿ŕŠƈ���ŽŔŧƍƗŔ�¿ŕŠƈƏ���¿ŕŠƈƏ

ŚŕƔŠƔśŔũśŬƛŔ����řųŮƊƗŔƏ�ŚŕƔƆƈŸƅŔ�¿ŕŠƈƏ���Ŕ�¿ŕŠƈƏ�ƇƆŸśƅŔƏ�ƇƔƆŸśƅ�����ƇƔƏ»ƂśƅŔ�¿ŕ»ŠƈƏ����¿ŕ»ŠƈƏ

řŸŠŔũƅŔ�řƔŨżśƅŔ��ŧƁƏ�Ɖƈ�řƊƏƄƈ�ƉƔŷ�ƑƆŷ�ŕƎŸƔŪƏś�Ƈś�������ŧŷŕŬƈƏ�řƔŗũś�ũƔŧƈ��ŘũœŔŧ�ũƔŧƈƏ��

�ƇŬƁ�ūƔœũƏ����ƇƎƊƈ�������ŧŷŕŬƈ�řƔŗũś�ũƔŧƈ��Ə�����ũƔŧƈ����ŘũœŔŧ�Ə������������Ƈ»ś�ƇŬ»Ɓ�ūƔ»œũ

��řƔœŔƏŮŸƅŔ�řƂƔũųƅŕŗ�ŕƍũŕƔśŦŔ�������şœŕśƊƅŔ�Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏśƏřƔƅŕśƅŔ�������ŧŔũ»žŌ�ŚŔũƔŧƂś�ŖƔśũś�ƉŕƄ

�����řŬŔũŧƅŔ�ŚƛŕŠƈƅ�řƔƈƍƗŔ�ŜƔţ�Ɖƈ�řƊƔŸƅŔ���ŘŧŕƔƂƅŔ�¿ŕŠƈ���ŽŔŧƍƗŔ�¿ŕŠƈƏ������Śŕ»ƔƆƈŸƅŔ�¿ŕ»ŠƈƏ

řųŮƊƗŔƏ����řŸŠŔũƅŔ�řƔŨżśƅŔ�¿ŕŠƈƏ���ŚŕƔŠƔśŔũśŬƛŔ�¿ŕŠƈƏ����ƇƔƏ»ƂśƅŔ�¿ŕŠƈƏ������ƇƔ»ƆŸśƅŔ�¿ŕ»ŠƈƏ

��������ƂśƅŔ�¿ŕŠƈƏ�ŽŔŧƍƗŔ�¿ŕŠƈ�ŧƊŷ�řƔœŕŰţŏ�Śƛƛŧ�ŧŠƏśƏ��ƇƆŸśƅŔƏ���ŜŕƊƙŔ�ŢƅŕŰƅ�ƃƅŨƏ�ƇƔƏ����ŕ»ƈƄ

ƊŕƄ��ƀƏũž�ƃŕƊƍ�Ś�������¿ŕŠƈ�ŧƊŷ�řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨ�������ŢƅŕŰ»ƅƏ�ūƊŠƅŔ�ũƔżśƈƅ�ƐŪŸś�ŚŕƔŠƔśŔũśŬƛŔ

ũƏƄŨƅŔ� 
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řŬŔũŧ�Śžŧƍ�ŕƈƄ�ƉƏƊſŬ��Svensson, 2006��ƂśƅŔ�ƇŔŧŦśŬŔ�ũŝŌ�Ɖŷ�ŽŮƄƅŔ�ƑƅŏƔƔ�Śŕƈ

���ƇŔŧŦśŬŔ�ƑƆŷ�řƔƊŗƈƅŔ�řƔśŔŨƅŔ�ŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���TQM����ŧƏŠ�ƉƔŬţś�Ɠž����ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƇƔƆŸśƅŔ�Ř

��ŧƔƏŬƅŔ�Ɠž�řƔƏƊŕŝƅŔ����������řƔƈƔƆŸś�řƂųƊƈ�ũƔŧƈ�Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄśřžŕŲŏ�����ŧ»ƈ�Ɖ»ƈ�ŘũŮŸƅ�ƒũƔ�

��������řƔŧƔƏŬƅŔ�ƇƅƏƎƄƏśŬ�řƊƔŧƈ�Ɖƈ�ƇƍũŕƔśŦŔ�Ƈś�ƉƔŨƅŔ�řƔƏƊŕŝƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ����ƛŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔ�řƊŕŗś»Ŭ�

���ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�řƔƆƈŷ�Ɠž������řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũŕŮŌƏ��Ƒƅŏ��ŲŕſŦƊŔ�ƃŕƊƍ�ƉŌĻŕ�ţŲŔƏ�Ļŕ�����¿Ə»ţ�ƇƎſƅŔ�Ɠž�

�����řſƆśŦƈƅŔ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�ŽƁŔƏƈƅŔ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ�ƇƏƎſƈ�����Ə��řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƈŴƊƈƅŔƏ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�����şœŕ»śƊ�Śũŕ»ŮŌ

��řŬŔũŧƅŔ��Ƒƅŏ�����ƇŧŦśŬś�ƓśƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�ƉŌŘũŔŧŏ����řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��TQM����ŧƔŠ�ųųŦś�Ƈƅ���ƇŔŧŦś»Ŭƛ�Ŕ

��őŧŕŗƈŘũŔŧŏ������ŕƎƔž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����ţƗ�ũŕƂśžƛŔ�ƓƊŸƔ�ŔŨƍƏ��������ŔŨ»Ǝƅ�¿»ŷŕſƅŔ�ƀƔŗųśƅŔ�ũŰŕƊŷ�ƇƍŌ�ŧ

őŧŕŗƈƅŔ����

���ƉŔƏŲũ�ŕƈŌ�������Ƃžŧ���Śžŧƍ��ƌśŬŔũŧ���������ƒũƔŧ»ƈƅ�ř»ƔŗƔũŧśƅŔ�Śŕ»ŠŕƔśţƛŔ�ŧ»Ɣŧţś�Ƒƅŏ

��������������ūũŔŧƈƅŔ�ƒũƔŧƈƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ũƔƔŕŸƈ�ŉƏŲ�Ɠž�ƉŧũƗŔ�Ɠž�ūũŔŧƈƅŔ

ƇƎŬſƊŌ����������śŦŔ�Ƈś��ŚŕŠŕƔśţƛŔ�ƃƆś�řƔŗƆśƅ�ƓŗƔũŧś�şƈŕƊũŗ�ƇƔƈŰś�Ƈŝ�řƊƔŷ�ũŕƔ������Ɖ»ƈ�řƔœŔƏŮ»ŷ�řƔƂŗų�

�řŬŔũŧƅŔ�ŶƈśŠƈ�����Ɖƈ�Śſƅōś�������Ə�ĻŔũƔŧƈ���Ə�ŘũƔŧƈ���������Ə��řƈƆŸƈƏ�ĻŕƈƆŸƈŔ��ƇŧŦśŬ���ƋŨ»ƍ�Ɠž

��řŬŔũŧƅŔřƊŕŗśŬŔ���řƔŗƔũŧśƅŔ�ŚŕŠŕƔśţƛŔ�ũƔŧƂśƅ������Ɖƈ�ŚƊƏƄśƏ�����ŘũƂž������ŚƛŕŠƈ�řśŬ�ƑƆŷ�ŚŷŪƏ

Ɠƍ����řƔŬũŧƈƅŔ� ŘŧŕƔƂƅŔ��Ə�ƓŠƔśŔũśŬƛŔ� ųƔųŦśƅŔ��Ə�ƓŬũŧƈƅŔ� ƇƔŴƊśƅŔ��Ə��ƗŔ� ƇƔ»ƔƂśŉŔŧ����ř»ƁƜŸƅŔƏ

��ƏŌƏ�ƓƆţƈƅŔ�ŶƈśŠƈƅŕŗ�ũƏƈƗŔ�ŉŕƔƅ��Ə�řƔŗƜųƅŔ�ƉƏŎŮƅŔ������řƔśƕŔ�şœŕśƊƅŔ�Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�����ƐŧŗŌ

�������������ƑƆŷ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏƏ�ƇƍũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ĻŕųŬƏśƈ�ĻŕƔŗƔũŧś�ĻŕŠŕƔśţŔ�ŕƎśŔũƔŧƈƏ�ūũŔŧƈƅŔ�ƏũƔŧƈ

����Ɗŗ�ƇśƏ��řŬŔũŧƅŔ�ŚƛŕŠƈ�ŶƔƈŠ����ƑƆŷ�¿ƈśŮŔ�ƓŗƔũŧś�şƈŕƊũŗ�ŉŕ��ŘũŮŷ���Ś»ųŻ�řƔŗƔũŧś�ŚŕŷƏŲƏƈ

�ŉƏŲ�Ɠž�řƔƅŕŸƅŔ�ŞŕƔśţƛŔ�řŠũŧ�ŚŔŨ�řƔŗƔũŧśƅŔ�ŚŕŠŕƔśţƛŔŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����
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�ƐũŠŌƏ�ƉŕŬƏ�ƓƆƄŕžŕŬ�Safakli & San, 2007���řŬŔũŧ�Ɛŧƈ�Ɖŷ�ŽŮƄƅŔ�Ƒƅŏ�Śžŧƍ

����ƉƔŗƏ�ŖƅŕųƅŔƏ�ƇƆŸƈƅŔƏ��řŬũŧƈƅŔ�ũƔŧƈ�ũŰŕƊŷ�ƉƔŗ�ƀžŔƏśƅŔŘũŔŧŏśƅŔ�řœƔŗ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���ƇƔ»ƆŸ

�����ůũŗƁ�¿ŕƈŮ�Ɠž�řƔƏƊŕŝƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�������Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś��������Ə�ř»Ŭũŧƈ�ũƔŧƈ������

�Ə�ĻŕƈƆŸƈ�������������������ůũ»ŗƁ�¿ŕƈŮ�Ɠž�řƔƏƊŕŝƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɖƈ�řŷƏƈŠƈ�Ɖƈ�ĻŕƔœŔƏŮŷ�ƇƍũŕƔśŦŔ�Ƈś�ŕŗƅŕų

�řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔ������Ə��ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�řƔƆƈŷ�Ɠž�řƆŗŕƂƈƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔ��ŲƔŌ�řŴţƜƈƅŔ�ŕ����şœŕśƊ�ŚũŕŮŌƏ

ŧƅŔ���ƒũƔŧƈ�ƉŌ�Ƒƅŏ�řŬŔũ�����������ũƔƔŕŸƈ�ŉƏŲ�Ɠž�řƔƅŕŷ�řŠũŧŗ�ƇƎŬſƊŌ�ƇƔƔƂśŗ�ƉƏƈƏƂƔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔƏ�ūũŔŧƈƅŔ�

ŘũŔŧŏ�������ŕƈƔƔƂś�ŚƊŕƄ�¿ŗŕƂƈƅŕŗ�ƇƎŬũŔŧƈ�Ɠž�řƈŧŦśŬƈƅŔ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�Ś����Ə»ţƊ�řŲ»ſŦƊƈ�ŖƜ»ųƅŔ�

�ƒũƔŧƈ�ƃƏƆŬ�����ũƔƔŕŸƈ�ŉƏŲ�Ɠž�ƉƔƈƆŸƈƅŔƏ�ūũŔŧƈƅŔ�ŘũŔŧŏ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�řƈŧŦśŬƈƅŔ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

ƏţŗƈƅŔřƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ƀŕƔŬ�Ɠž�řŝ���

��ƇŕƁƏ��řŗƁŕŮƈƅŔ�������ŗřŬŔũŧ����Ƒƅŏ�Śžŧƍ�Ɖŷ�ŽŮƄƅŔ�����ƀƔŗųś�řƔƊŕƄƈŏ�Ɛŧƈ�ŘũŔŧŏ��ŘŧƏŠƅŔ�

��ƙŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔŘũŔŧ���������ŜƜŝƅŔ�ƀũſƈƅŔ�řŴžŕţƈ�řƔŗũś�ŚŕƔũƔŧƈ�Ɠž�řƔŬũŧƈƅŔ���ƀũſƈƅŔ�řŗŰƁ���řƔŗũśƏ

řƔƁũŮƅŔ�řƔƅŕƈŮƅŔ�řƔŧŕŗƅŔ��řƔŗũżƅŔ�řƔƅŕƈŮƅŔ�řƔŧŕŗƅŔ�řƔŗũśƏ��ƉŕƔŗƏ�ƀƔŗųśƅŔ�ƉƏŧ�¿Əţś�ƓśƅŔ�ŚŕƂƔŸƈƅŔ�

��������ŚŕƂƔŸƈƅŔ�ƋŨƍ�ƑƆŷ�ŖƆżśƆƅ�řƔƆŗƂśŬƈ�¿ƏƆţƏ�ŚŔũƏŰś�ƇƔŧƂśƏ�řƔƆŷŕſŗ��������ƒũƔŧ»ƈ�ũ»ŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ

��řƔƏƊŕŝƅŔƏ�řƔŬŕŬƗŔ�ūũŔŧƈƅŔ�śŔũƔŧƈƏŕƎ�������Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄśƏ���������ŚŷŪƏ�ŘũƔŧƈƏ�ĻŔũƔŧƈ

��������ƀƔƂţśƅƏ��ƀũſƈƅŔ�řŴžŕţƈ�Ɠž�ŜƜŝƅŔ�řƔŗũśƅŔ�ŚŕƔũƔŧƈ�ūũŔŧƈ�ƑƆŷ������ũƔƏ»ųś�Ƈś�řŬŔũŧƅŔ�ŽŔŧƍŌ�

�ŚŕƊŕƔŗśŬŔ�ŜƜŝ���������ƇŕŴƊ�ƀƔŗųś�řƔƊŕƄƈŏ�Ɛŧƈ�řžũŸƈƅ�ƑƅƏƗŔ�ŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�������Ɖ»ƈ�Ś»ſƅōśƏ�
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�ƉŧũƗŔ�¿ŕƈŮ�ƇƔƆƁŏ�Ɠž�řƔƈƏƄţƅŔÈ¿ŕŷ�ƐƏśŬƈŗ�ŉŕŠ���

�ƐũŠŌƏ�źƊƔƅ�Leng, 2009���řŬŔũŧžŧƍŚƅŏ�Ƒ��ũ»ŰŕƊŷ�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔ�ŘũŔŧŏ��ŘŧƏ»ŠƅŔ�
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�������������řųŮ»ƊƗŔƏ�ƉƔƔƏ»ŗũśƅŔ�ƉƔžũŮƈƅŔ�ũƏŧ�ƑƆŷ�ƓƈƆŸƅŔ�¿ƍŎƈƅŔƏ�ŘũŗŦƅŔƏ�ūƊŠƅŔ�ŚŔũƔżśƈƅ�ŕƔœŕŰţŏ

řƔƈƔƆŸśƅŔ����

��ƇŕƁƏ��ŘŧƅƏŦƅŔ�������ŗ����������ƉƔŬţś�Ɠž�řƔƈƜŬƙŔ�řƔŗũśƅŔ�ŽũŮƈ�ũƏŧ�ƉŕƔŗ�Ƒƅŏ�Śžŧƍ�řŬŔũŧ

��ƈƅŔ�ƓƈƆŸƈ�ŉŔŧŌ����ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�Řŧŕ����ŧƁƏ��ƇƎŬſƊŌ�������ƓƈƆŸƈ�ŶƔƈŠ�Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄśƏ

�����������řŝƅŕŝƅŔ�Ɖŕƈŷ�řƔũƔŧƈƅ�řŸŗŕśƅŔ�řŸƈŕŠƅŔ�ŉŔƏƅ�ūũŔŧƈ�Ɠž�ŘŧŕƈƅŔ�ŚŕƈƆŸƈƏ���Ƈƍŧŧŷ�źƅŕŗƅŔƏ������ŕƈƆŸƈ

����řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔƏ��řƈƆŸƈƏřƊŕŗśŬŔ����Ɖƈ�řƊƏƄƈ�������ŘũƂž���ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�řƔƆƈŷ�Ɠž��ŚſŮƄ��şœŕśƊ�

��řŬŔũŧƅŔ����ŬƙŔ�řƔŗũśƅŔ�ŽũŮƈ�ũƏŧ�ƉŌ������������ř»Šũŧŗ�ŉŕ»Š�ƉƔ»ƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƐƏśŬ»ƈ�ƉƔŬţś�Ɠž�řƔƈƜ
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�Ə��řųŬƏśƈ����������ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�Ɠž�řƔƈƜŬƙŔ�řƔŗũśƅŔ�ŽũŮƈ�ũƏŧƅ�řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨ�ƀƏũž�ŧƏŠƏ�Ƈŧŷ

ŘũŗŦƅŔƏ�ƓƈƆŸƅŔ�¿ƍŎƈƅŔƏ�ūƊŠƅŔ�ũƔżśƈƅ�ƐŪŸś�ƇƎŬſƊŌ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ŘŧŕƈƅŔ�ƓƈƆŸƈ���

Ə�����ƓƆŗŮƅŔƏ��ŧƏƈţƈƏ��řƁŔƏũ�ƐũŠŌ��������žŧƍ�řŬŔũŧ�������ƓŬ»ƔũŧśƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƇƔƏ»Ƃś�Ƒƅŏ�Ś

�������������řŸŗśƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƉƏƆƈŸƔ�Ɖƈƈ�ŚŕƈƆŸƈƅŔƏ�ƉƔƈƆŸƈƆƅ�řƔŗũśƅŔ�ŚŕƔƆƄƅŔ�Ɖƈ�ŞũŦśƅŔ�ƓŝƔŧţ�ƉƔƈƆŸƈƆƅ

��������ƃƅŨƏ�Ɖŕƈŷ�řƊųƆŬ�Ɠž�řƊųŕŗƅŔ�¿ŕƈŮ�řƂųƊƈƅ��������ƉƔƔƏ»ŗũśƅŔ�ƉƔƎŠƏ»ƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ��ƓžũŮ»ƈƏ

�řƔƆƈŸƅŔ�řƔŗũśƅŔũŕţŰ�Ɠž�ƉƔƈƆŸƈƆƅ�řƔŗũśƅŔ�řƔƆƄŗ���ŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś�Ɖƈ�řŬŔũ�������ř»ƈƆŸƈƏ�ŕƈƆŸƈ

�ŕƔœŔƏŮŷ�ŔƏũƔśŦŔ��Ə�����������Śũ»ƄƔƅ�ƇƆ»Ŭ�ƀžƏ�ƓŬŕƈŦ�Şũŧś�ŚŔŨƅŔ�ƇƔƏƂśƅŔ�ŘũŕƈśŬŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔ��

�������������¿Űţ�ŜƔţ�ŞũŦśƅŔ�ƓŝƔŧţ�ŚŕƈƆŸƈƅŔƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƐƏśŬƈ�Ɠž�ŕƔŗŬƊ�ŕŷŕſśũŔ�şœŕśƊƅŔ�ŚũƎŴŌƏ

���ŖũŕƂƔ�ŕƈ����������ƏśŬƈ�ƑƆŷ�řƊƔŸƅŔ�ŧŔũžŌ�Ɖƈ�����ŧƔŠ�ƏŌ�Ūŕśƈƈ�ƓŬƔũŧś�ŉŔŧŌ�Ɛ���Ə��ĻŔŧ»Š���Śũ»ƎŴŌ

����řƁƜŷ�ŧƏŠƏ�şœŕśƊƅŔŔśũŗŕ����������ř»ƔŗũśƅŔ�ƓžũŮƈƏ�ƉƔƔƏŗũśƅŔ�ƉƔƎŠƏƈƅŔ�ŚŔũƔŧƂś�ƉƔŗ�ŕƔœŕŰţŏ�řƅŔŧ�řƔų

���ƁƏũž�ũƎŴś�ƇƅƏ�řƔƆƈŸƅŔĻŕ����������Ŕ�ƉƔƎŠƏ»ƈƅŔ�ŚŔũƔŧ»Ƃś�ŚŕųŬƏśƈ�ƉƔŗ�řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨ���ƉƔƔƏ»ŗũśƅ

�����řƔƆƈŸƅŔ�řƔŗũśƅŔ�ƓžũŮƈƏ���ũŝŌ�şœŕśƊƅŔ�ũƎŴś�ƇƅƏĻŔ������ŉŔŧƗŔ�ƑƆŷ�ƉƔũƔżśƈƅŔ�ƉƔŨƎƅ�ŬƔũŧśƅŔƓ��ƉƔƈƆŸƈƆƅ�

ŧţƔŞũŦśƅŔ�Ɠŝ�����

ŽŧƍƏ����ƒũſƊŮƅŔƏ�ƒũŕųŷ���������ŕƈƎśŬŔũŧ�Ɠž�������ƉƔ»ƈƆŸƈƅŔ�Ɖƈ�ƉƔƄũŕŮƈƅŔ�ƃŔũŧŏ�Ƒƅŏ�

�������������ŉŔŧŌ�ƇƔƏ»Ƃś�Ɠž�ŘũŝŎƈƅŔ�¿ƈŔƏŸƅŔ�űŸŗƅ�ƉƔƔƏŗũś�ƉƔžũŮƈƏ�ƉƔũƔŧƈ�ƒŧŷŕŬƈƏ�ūũŔŧƈƅŔ�ƒũƔŧƈƏ

������Ɖŕƈŷ�řƊųƆŬ�Ɠž�řƔƈƏƄţƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�������Ɖ»ƈ�ř»ŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś����������ŕ»ƈƆŸƈ

���ũƔŧƈ�ŧŷŕŬƈƏ��ŔũƔŧƈƏ��ŕƔƏŗũś�ŕžũŮƈƏ������řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔ�řƊŕŗśŬŔ����Ɖƈ�řƊƏƄƈ�������Łś�ŘũƂž�»Ņŝƈ�¿

ŧŧŷĻŔ���¿ƈśţƔ�ƓśƅŔ�¿ƈŔƏŸƅŔ�Ɖƈ���ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƇƔƏƂś�Ɠž�ũŝŎś�ƉŌ�Š�ŧƁƏ����Ɠ»ž�ŚŔũ»ƂſƅŔ�ƃ»Ɔś�Śŉŕ

�ũƏŕţƈ�řƔƊŕƈŝ���������ś�ũƏŕţƈ�řŸŗũŌ�ƃŕƊƍ�ƉŌ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũƎŴŌŎ����ŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƇƔƏƂś�Ɠž�ũŝ�Ɠƍ�ƉƔƈƆ��

�����řƔƆƈŷ�ƑƆŷ�ƉƔƈœŕƂƅŔ�ŘŕŷŔũƈ��ƇƔƏƂśƅŔƅ��řţƆŰƈ�������ƌŸƈ�řƆŰŗ�ũƏŸŮƅŔ��ƌŸƔŠŮśƏ��ūũŧƈƅŔ�ŖŕŠŷƙŔƏ
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ƌŗ���������ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƇƔƏƂś�Ɠž�ũƔŝōśƅŔ�řƆƔœŲ�ũƏŕţƈ�řŸŗũŌ�ƃŕƊƍƏ����Ɠ»ƍƏ������Ŷ»ƈ�ř»ƎŠƏƈƅŔ�Ŗ»ƊŠś�

����ƇƔƏƂśƅŕŗ�ƉƔƈœŕƂƅŔ�řųƆŬ�ŪƔŪŸś��ƉƔũŦƕŔ����řŸſƊƈƅŔ�ƀƔƂţśƏ��ųƏżŲƆƅ�ŵƏŲŦƅŔ������œŕ»śƊƅŔ�ŚũŕŮŌƏ�ş

��ŕŲƔŌ��Ƒƅŏ��������ũƏŕţƈƅŔ�ŶƔƈŠ�ƑƆŷ�ƉƔŗƔŠśŬƈƅŔ�ƉƔŗ�ŕƔœŕŰţŏ�řƅŔŧ�ƀƏũž�ŧƏŠƏ������ūƊ»ŠƅŔ�ũ»Ɣżśƈƅ�ŕŸŗś�

����ũƏƄŨƅŔ�ŢƅŕŰƅ������������ŪƄũƈƅŔ�ũƔżśƈƅ�ŕŸŗś�ųƂž�ƉƔũƏţƈ�ƑƆŷ�řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨ�ƐũŦŌ�ƀƏũž�ŧƏŠƏƏ

��Ə��ƉƔũƔŧƈƅŔ�ŢƅŕŰƅƏ�����ŕƔœŕŰţŏ�řƅŔŧ�ƀƏũž�ŧƏŠƏ����řƔũŔŧƙŔ�ŘũŗŦƅŔ�Ɠž������ŢƅŕŰ»ƅ�ũƏŕ»ţƈ�řśŬ�ƑƆŷ

��ƉƔƄũŕŮƈƅŔ���ŘũŗŦ�¿ƁƗŔ����������ŧŠƏ�ůŰŦśƅŔ�ũƔżśƈ�ƓžƏ��ŘũŗŦƅŔ�ųŬƏśƈ�¿ŗŕƂƈ�ŘũŗŦ�ũŝƄƗŔƏ��ƀƏũ»ž

���������Ə�řƔŷŕƈśŠƛŔ�ƇƏƆŸƅŔ�ůŰŦś�ŢƅŕŰƅ�ƉƔũƏţƈ�ƑƆŷ�řƔœŕŰţŏ�řƅƛŧ�ŚŔŨ����ŧţŌ�Ɠž�řƔŪƔƆŠƊƙŔ�řżƆƅŔ

��ũƏŕţƈƅŔũŦŊ�ũƏţƈ�Ɠž�ŚŕƔŲŕƔũƅŔƏ�ƇƏƆŸƅŔ�ůŰŦś�ŢƅŕŰƅƏ����

���Žŧƍ�ŕƈƄ��ƓŗƔśŸƅŔ����������ƌśŬŔũŧ�Ɠž�����ũƏŧ�Ɖŷ�ŽŮƄƅŔ�Ƒƅŏ����Ɠž�ŧœŕŬƅŔ�ƓŬũŧƈƅŔ�ŤŕƊƈƅŔ

��ŉŔŧŌ�������ƇŕŸƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�¿ţŔũƈ�Ɠž�ƉƔƈƆŸƈƅŔ���������Ɠ»Ŭũŧƈ�ŤŕƊƈ�ũƔžƏś�ƉƏŧ�¿Əţś�ƓśƅŔ�ŚŕƁƏŸƈƅŔ�ŧƔŧţśƏ

����������űŕƔũƅŔ�řƊƔŧƈ�Ɠž�řƔƈƏƄţƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƇŕŸƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�¿ţŔũƈ�Ɠž�ŖŬŕƊƈ��Ə���řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś

��Ɖƈ���������Ɖƈ�ŕƈƆŸƈƅŔƔƈƆŸƈƉ������ŗ�ƇŕŸƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�¿ţŔũƈ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�����řƊƔŧƈ�¿ŕƈŮŗ�řƔƈƏƄţƅŔ�ūũŔŧƈƅŕ

űŕƔũƅŔ��Ə�ƓſŰƏƅŔ�şƎƊƈƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔŚƈŧŦśŬŔƛŔ�řƊŕŗśŬŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�řƔƆƈŷ�Ɠž���Ə�ƉŕƄ

�����ƙŔ�ůũţ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ƇƍŌ�ƉƈŘũŔŧ����Śŕ»žƜŦƅŔƏ�ŚŕŷŔŪƊƅŔ�űžƏ�ŢœŔƏƆƅŔƏ�řƈŴƊƗŔ�ƀƔŗųś�ƑƆŷ�

����������ƈƅŔ�řœƔŗƅŔ�ƉŌ�ƉƏũƔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ƉŌ�Ƒƅŏ�ŕŲƔŌ�ŚũŕŮŌƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ƉƔŗŧ���Ǝƈƅŕŗ�ƇŕƔƂƆƅ�řŗŬŕƊƈ�řƔŬũ�»ƈŚŕ�

������������������ř»ƊƔŷ�ŧŔũ»žŌ�ŉŔũŊ�ƉƔ»ŗ�ŕƔœŕŰţŏ�řƅŔŧ�ƀƏũž�ŧŠƏś�ƛ�ŕŲƔŌ�ŚũŕŮŌƏ�ƉŬţ�ƌŠƏ�ƑƆŷ�řƔƈƔƆŸśƅŔ

�������Ɠ»ŬŔũŧƅŔ�Ɠ»ƈƆŸƅŔ�¿»ƍŎƈƅŔ�ũ»ƈŸƅŔ�ŽƜśŦŔ�Ƒƅŏ�ƐŪŸś�řſƆśŦƈƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ũƏŕţƈ�¿Əţ�řŬŔũŧƅŔ

���������ƗŔ�ůŰţƅŔ�ŧŧŷ��řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƆţũƈƆƅ�ƐŪŸś�ƀƏũž�ŧŠƏś�ŕƈƊƔŗ�¿ƈŸƅŔ�Ɠž�ůŰŦśƅŔ��ŧŧ»ŷ�řƔŷƏŗŬ

��������������řƔŷƏŗ»ŬƗŔ�ůŰţƅŔ�ŧŧŷ��řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƆţũƈƆƅ�ƐŪŸś�ƀƏũž�ŧŠƏś�ŕƈƊƔŗ�¿ƈŸƅŔ�Ɠž�ŘũŗŦƅŔ�ŚŔƏƊŬ

¿ƈŸƅŔ�Ɠž�ŘũŗŦƅŔ�ŚŔƏƊŬ�ŧŧŷ����
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�ƓƈƊƏƈƔŔƏ�ƓƈƏƔƊŌ�ŚũŠŌ����� Egwunyenga,Enueme  & ���Śžŧƍ�řŬŔũŧ��Ƒ»ƅŏ

Ŕ�������ŘŧŕƔƂƅŔ�ũŔƏŧŌ�ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ�Ɖŷ�ŽŮƄƅřƔƈƔƆŸśƅŔ��������ƉƔƈƆŸƈƆƅ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƉƔŗƏ�řŬũŧƈƅŔ�ũƔŧƈ�Ɛŧƅ�

������ŕƔũƔŠƔƊ�Ɠž�řƔƏƊŕŝƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɖƈ�řŷƏƈŠƈ�Ɠž��������Ɖ»ƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś���������Ļŕ»ƈƆŸƈ�Ƈ»ś�

����������ŠƔƊƅŔ�ŕśƅŧ�řƂųƊƈ�Ɠž�řƔƏƊŕŝƅŔ�řƔƈƏƄţƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�ŶƔƈŠ�Ɖƈ�ŕƔœŔƏŮŷ�ƇƍũŕƔśŦŔ�ř»ƔũƔ����ŚƈŧŦś»ŬŔ

��řŬŔũŧƅŔřƊŕŗśŬŔ���ŘŧŕƔƂƅŔřƔƈƔƆŸśƅŔ����ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�řƔƆƈŷ�Ɠž���Ə����řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũŕŮŌ���Ƒ»ƅŏ��ƉŌŌ�ũŔƏŧ

��ŘŧŕƔƂƅŔřƔƈƔƆŸśƅŔ��ŧƈ�Ɛŧƅ�ƒũƔ������ƈ�ŚƊŕƄ�ŕƔũƔŠƔƊ�Ɠž�řƔƏƊŕŝƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ��Ə��řŸſśũ����»ŝŌ�ƃŕ»Ɗƍ�ƉŌũĻŔ�ĻƛŔŧ��

ƏŧƗ�ŕƔœŕŰţŏŔ�ŘŧŕƔƂƅŔ�ũřƔƈƔƆŸśƅŔƉƔƈƆŸƈƆƅ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƑƆŷ�řŬũŧƈƅŔ�ũƔŧƈƅ�����

Ə����ƃƔũƈƔŔ�Ɖŕž�ƐũŠŌ������VanEmmerik,�����Śžŧƍ�řŬŔũŧ��ƇŷŧƅŔ�ũŝŌ�Ɖŷ�ŽŮƄƅŔ�Ƒƅŏ

�Ə�ƒŧũſƅŔ��ƇŷŧƀƔũſƅŔ�����ƉƔƈƆŸƈƅŔ�Ɛŧƅ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƑƆŷ����ŧƁƏ������Ɖ»ƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś������

��ũŕƔśŦŔ�Ƈś�ŕƈƆŸƈ�Ɖƈ�ŕƔœŔƏŮŷ�ƇƍŶŬś�����ř»ƔƄƔŠƆŗƅŔ�ŞƏũ»ŗ�ř»ƊƔŧƈ�Ɠ»ž�ř»ƔƏƊŕŝƏ�řƔœŔŧśŗŔ�ūũŔŧƈ���

Ə��řŴţƜƈƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔ�����ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�Ɠž�ƌƊŕŗśŬŔƏ���Ə����řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũŕŮŌ����ũ»ŝŌ�ƉŌ�Ƒƅŏ

��ƇŷŧƀƔũſƅŔ���������Ŷƈ�řƊũŕƂƈ�ƑƆŷŌ�ƉŕƄ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƑƆŷ����������ř»ƁƜŷ�ŧƏ»ŠƏ�Ƈŧ»ŷƏ��ƒŧũ»ſƅŔ�ƇŷŧƅŔ

śũŔŗŕƆŷ�ŽũŮƈ�ŧŠŔƏś�ƉƔŗ�řƔųƉƔƈƆŸƈƆƅ�ƓƂƔƂţƅŔ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƉƔŗƏ�ƇƆŸƈƆƅ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�Ƒ����

ƏŕƔŮƏ�şƊƏŮ�ƐũŠŌşƊ������Chung & Chiahung, ���Śžŧƍ�řŬŔũŧŔ�Ƒƅŏ�Ɖŷ�ŽŮƄƅ

�����ŧœŕƂƅŔ�ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ�ũƏŧƏ������ƏţśƅŔ�ŚŔŧŕƔƂƅŔ�ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ�ũƔŬſś�Ɠž�ƉƔſŴƏƈƅŔƔ�����ƓſƔŴƏ»ƅŔ�ŉŔŧƗŔƏ�ř»ƔƆ

��řƔƈƔŴƊśƅŔ�řƊųƏƈƅŔ�ƃƏƆŬƏ����ŧƁƏ�Ɣŷ�ŚƊƏƄś����Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊ�������������ř»ƆţũƈƅŔ�Ɠ»ƈƆŸƈ�Ɖƈ�ŕƈƆŸƈ

������Ɖƈ�ŕƔœŔƏŮŷ�ƇƍũŕƔśŦŔ�Ƈś�řƔœŔŧśŗƛŔ��������Ɠž�řŬũŧƈ�Ə��ƉŔƏƔŕś���řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔƛŔřƊŕŗśŬ���Ɠ»ž�

��ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�řƔƆƈŷ�������ƓśƅŔ�şœŕśƊƅŔ�ƇƍŌ�ŚƊŕƄƏ��ŚũŕŮŌŕƎƔƅŏ�����ŧŕŸŗŌ�ƉŌ�řŬŔũŧƅŔ�����ř»ƔƆƔƏţśƅŔ�Řŧŕ»ƔƂƅŔ

��ŠƔŏ�ũŝƏś�řŸŗũƗŔĻŕŗŕ���ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ�ƑƆŷ����ŧœŕƂƅŔ�ƉƔſŴƏƈƅŔƏ��Ə��ƉƔƈƆŸƈƅŔƏ�řŬũŧƈƅŔ�ũƔŧƈ�ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ�ƉŌ

ƉƔƈƆŸƈƅŔ�Ɛŧƅ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƘƅ�¿ŲžƗŔ�ŎŗƊśƅŔ�¿ƈŕŷ�ŚƊŕƄ����
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ƇŕƁƏ�ƓƆƄŕŗƏ�ƓśŕŠƏŮ�������Chughtai & Buckley,��ŗřŬŔũŧ��ŚžŧƍŔ�Ƒƅŏ��ŽŮ»Ƅƅ

���ũŝŌ�Ɖŷ�������ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƑƆŷ�ƓƈƔŴƊśƅŔ�řƔƏƎƅŔ����ŕŰśƛŔƏ�řŸŠŔũƅŔ�řƔŨżśƅŔ�Ɖŷ�ŜţŗƅŔƏ��ƓƈƔŴƊśƅŔ�¿

�ŉŕųŦƗŕŗ�ųŗśũƈƅŔ����ŧƁƏ�������Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś����������řƆţũƈƅŔ�ƓƈƆŸƈ�Ɖƈ�ŕƈƆŸƈ

������Ɖƈ�ŕƔœŔƏŮŷ�ƇƍũŕƔśŦŔ�Ƈś�řƔƏƊŕŝƅŔŚŬ����Ɠž�ūũŔŧƈ�ŏ�����ƉŕśŬƄŕŗƅŔ�Ɠž�řƔŗũżƅŔ�řƔƅŕƈŮƅŔ�ƀųŕƊƈƅŔ�Ɛŧţ��

�����Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũŕŮŌƏ���ũŝŌ�ŧƏŠƏřƔƏƎƆƅ���ŔŧƗŔ�ƑƆŷ�ƓƈƔŴƊśƅŔ�ŉ�ƏƅŔ��ŧƅ�ƓſƔŴ���řƆţũƈƅŔ�ƓƈƆŸƈ�Ɛ

�Ə��řƔƏƊŕŝƅŔ�������ũŝŌ�ųŬƏśƔ�ƇƔƆŸśƅŔ�Žŧƍ�ƌŠƏś�ƉŌřƔƏƎƅŔ�������ƉƔŗ�¿ŰŔƏśƅŔƏ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƑƆŷ�ƓƈƔŴƊśƅŔ�

řŸŠŔũ�řƔŨżśƅŔ�ƑƆŷ�¿ƏŰţƅŔ�ŉŔũƏ�ƓŸŬƅŔƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ����

Ə�¿ŕŗƏ�ũƄƔŗ�ƐũŠŌ������Bakker & Bal,���Śžŧƍ�řŬŔũŧŔ�Ƒƅŏ��ƐƏśŬ»ƈ�Ɖŷ�ŽŮƄƅ

�����Ŕ�ŉŔŧƗŔƏ�¿ƈŸƅŔ�Ɠž�ƓŷƏŗŬƗŔ�ųŔũŦƊƛŔ���Ɖƈ�řƊƔŷ�Ɛŧƅ�ƓſƔŴƏƅ�����ƉƔœŧ»śŗƈƅŔ�ƉƔƔŧ»ƊƅƏƎƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ���

�����Ɖƈ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŚƊƏƄś����������������ūũŔŧ»ƈƅŔ�Ɖ»ƈ�řŷƏƈŠƈ�Ɖƈ�ŕƔœŔƏŮŷ�ƇƍũŕƔśŦŔ�Ƈś�ŕœŧśŗƈ�ŕƈƆŸƈ

�ƊŕŝƅŔƏ�řųŬƏśƈƅŔ����řƔŧƊƅƏƎƅŔ�ƇŔŧũśŬƈŌ�řƂųƊƈ�Ɠž�řƔƏ����ƛŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƈŧŦśŬŔřƊŕŗśŬ�����Ŷ»ƈŠ�řƔƆƈŷ�Ɠž�

ŚŕƊŕƔŗƅŔ��Ə����řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũŕŮŌ�ƏŠƏ�Ƒƅŏ���řƁƜŷ�ŧŔśũŗ������ƉƔƈƆŸƈƅŔ�Ɛŧƅ�řƔƅƜƂśŬƛŔ�řŠũŧ�ƉƔŗ�řƔųŕ

��ƒƏŗũśƅŔ�ŽũŮƈƅŔ�Ŷƈ���������Ɛŧ»śŗƈƅŔ�Ƈ»ƆŸƈƆƅ�ŘũžƏśƈƅŔ�ƓƊƎƈƅŔ�ũƔƏųśƅŔ�ůũžƏ������ųŔũ»ŦƊƛŔ�ƉƔ»ŗƏ��

�����¿ƈŸƅŔ�Ɠž�ƓŷƏŗŬƗŔ������������ƉƔ»ƈƆŸƈƅŔ�Ɛŧ»ƅ�ƓŷƏŗŬƗŔ�ƓſƔŴƏƅŔ�ŉŔŧƗŔ�Ŷƈ�ŕƔŗŕŠƔŏ�ŕųŗśũƈ�ƉŕƄ�ƒŨƅŔƏ

ƔœŧśŗƈƅŔƉřƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�Ɠž�ƉƔƄũŕŮƈƅŔ�����

��

ƆŭŤƄŗƀŕœŪƃŒ�ŘœŪŒŧťƃŒ�œƌƈƆ�ŗƒƃœšƃŒ�ŗŪŒŧťƃŒ�ŴſƍƆƍ�����

�������������ƉŌ�¿ƏŕţƏ��řƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŕŗ�ŘũŮŕŗƈ�řƁƜŷ�ŕƎƅ�ƓśƅŔ�řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�ŶƈŠŗ�ŜţŕŗƅŔ�ƇŕƁ

��������������¿ƏŕƊśƔ�ƒŨƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�Žŧƍ�Ŷƈ�ŖŬŕƊśś�ƓśƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�Ɖƈ�ƉƄƈƈ�ũŧƁ�ũŗƄŌ�ŶƈŠƔŘũŔŧŏ���ŘŧƏ»ŠƅŔ�
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��ƔƆŸśƅŔ�ŉŔŧƗŔƏ�řƆƈŕŮƅŔ����ũƔŧƈƅŔ�Ɖƈ�¿Ƅ�Ɛŧƅ�Ɠƈ�ƉƔƈƆŸƈƅŔƏ�ƉƔ�����ŧœŕž�ũŗƄŌ�¿Űţś�ƇśƔ�Ƒśţ��Ř���¿ƏŕƊś�Ɖƈ�

ƓśōƔ�ŕƈƄ�ƓƍƏ��řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�Ɖŷ�řƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ƌŗ�ŚŪƔƈś�ŕƈ�ŪŔũŗŏƏ��ŚŕŬŔũŧƅŔ�ƃƆś����

� ���������ũƏ»ţƈ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŕŗ�řƂƆŸśƈƅŔ�řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�ŚƅƏŕƊś�ŧƂƅŘũŔŧŏ����Ɠ»ž�řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏ»ŠƅŔ�

������ƗŔ�ŚŔũƔżśƈƅŔ�Ɖƈ�řŷƏƈŠƈ�Ŷƈ�ƌśƁƜŷƏ�ūũŔŧƈƅŔ���ƐũŦ¿ŝƈ������ƉŕƔŬ»ţƅŔ�ř»ŬŔũŧƏ���������

�¿ŲŕſƅŔ�řŬŔũŧƏ��������Ə�¿ŧƊƔƅ�Lindl, 2001���Ə�ƉŕŬƏ�ƓƆƄŕžŕŬ�Safakli & San, 

2007�� 

� ������ƓƈƔƆŸśƅŔ�ŉŔŧƗŕŗ�řƂƆŸśƈƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�ŚƅƏŕƊś�����ƉƔƈƆŸƈƆƅ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ũƏţƈ�řŬŔũŧ�¿ŝƈ��ƇŮŕƎƅŔ�

���������ŧƜŠƅŔƏ�����������ŘŧƅƏŦƅŔƏ���������Ə��řƁŔƏũ��Ə»ƈţƈƏ������ƓƆŗŮ»ƅŔƏ��ŧ��������

Əŕ»»ųŷ�ƒũſƊŮ»»ƅŔƏ�ƒũ�������Ɠ»»ŗƔśŸƅŔƏ��������Ə���ƓƈƊƏ»»ƈƔŔƏ�ƓƈƏ»»ƔƊŌ����� 

Egwunyenga,Enueme  & �Ə�����ƃ»ƔũƈƔŔ�Ɖŕ»ž������VanEmmerik,�Ə����şƊƏ»Ů

ŕƔŮƏşƊ������Chung & Chiahung, �Ə�����ƓƆƄŕ»ŗƏ�ƓśŕŠƏ»Ů������Chughtai & 

Buckley,�Ə���¿ŕŗƏ�ũƄƔŗ������Bakker & Bal,�� 

� �������Ɖƈ�ŘŧŕſśŬƛŔ�řƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�Ɠž�Ƈś��űŸŗ���řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ��Ɠž����ƀƆŸśƈƅŔ�ƒũŴƊƅŔ�ŖŧƗŔ�Ƈŷŧ

ŗŘũŔŧŐ���ŘŧƏŠƅŔ�ƈŕŮƅŔ�����řŬŔũŧƅŔ�ƓśŔŧŌ�ŉŕƊŗƏ��řƆŝƈ��¿��řŬŔũŧ��ŖŠũƅŔ��������Ə��¿ƏƆŮƅŔ�������

�ƒũžŕżƅŔƏ��������Ə�ƉŔƏŲũ���������ƓśƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�ƇƍŌ�Ɖƈ�ŚƊŕƄ�ŧƂž�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ŕƈŌ

�����ŧƜŠƅŔ�řŬŔũŧ�ŕƎƊƈ�ŘŧŕſśŬƛŔ���������ŘŧƅŔƏŦƅŔƏ���������������ƓŗƆŮ»ƅŔƏ�ŧƏ»ƈţƈƏ�ř»ƁŔƏũƏ��

������� 

� ���ŧŔŧśƈŔ�řƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŚŉŕŠ����������ř»ŬŔũŧ�ŘũƏũŲ»ŗ�ŚŰƏŌ�ƓśƅŔ�řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�ŚŕƔŰƏśƅ�ĻŔ

ŘũŔŧŏ����ŗ�ŕƎśƁƜŷƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����������Ɠ»ž�ƒũŔŧƙŔ�¿ŦŧƈƅŔ�ŔŨƍ�řƔƈƍƗ�ƐũŦƗŔ�ŚŔũƔżśƈƅŔ�űŸŗ

ƙŔŘũŔŧřŬũŧƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ƓžƏ�řƔŬũŧƈƅŔ��� 
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� ������ŜƔţ�Ɖƈ�řƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŽƆśŦś���řŬƔœũƅŔ�ŚŔũƔżśƈƅŔ�ƉƔŗ�řƁƜŸƅŔ��������Śŕ»ŬŔũŧƅŔ�Ś»ƅƏŕƊś�ŧ»Ƃž

���řƔƆŷŕž�řƂŗŕŬƅŔŘũŔŧŏ���ŗ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��ŔũƔżśƈƅŔ�űŸŗ����ƓƈƔƆŸśƅŔ�ŉŔŧƗŔ�¿ƏŕƊś�ŕƎŲŸŗƏ��Ś��ƉƄƅƏ��

������ŧƏŧţ�Ɠž�ŜţŕŗƅŔ�ŧŠƔ�ƇƅŔ�����ŚƅƏŕƊś�řŬŔũŧ�ƒŌ�ƌŷƜų���ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏ���ŘŧƏŠƅŔ���řƆƈŕŮƅŔ��Ɠ»ž

ŷƏ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔƁƜƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎś� 

� śŦŔ�����������řŬŔũŧ�¿ŝƈ�ƉƔũƔŧƈƅŔ�řƊƔŷ�¿ƏŕƊś�ŕƎƊƈž�řƊƔŸƆƅ�ŕƎƅƏŕƊś�Ɠž�řƂŗŕŬƅŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�ŚſƆ���¿ƏƆŮ»ƅŔ�

��������Ə�řŗƁŕŮƈƅŔ��������Ə���ĺŔ�ŧ»ŗŷƏ��Ɠƅŧ»ƔƏ��ƓƊŕƎƔŗŕŬ�Sabihini, Widhy & 

Abdullah, 2010�����¿ŧ»ƊƔƅ�ř»ŬŔũŧ�ř»ŬŔũŧ�¿ŝƈ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�řƊƔŷ�¿ƏŕƊś�ŕƎƊƈƏ���Lindl, 

2001��ƓŗŬŔũƅŔƏ��������Ə���»żƅŔ�ƒũžŕ������Ə����¿»ŲŕſƅŔ��������Ə��ź»ƊƔƅ�Leng, 

2009��������řƊƔŷ�¿ƏŕƊś�ŕƎƊƈƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔƏ�ƉƔũƔŧƈƅŔ���ƉŔƏ»Ųũ�řŬŔũŧ�¿ŝƈ�������Ə����ƓƆƄŕžŕ»Ŭ

��Ɖŕ»ŬƏ�Safakli & San, 2007���Ƈ»ŮŕƎƅŔƏ����������ŧƜ»ŠƅŔƏ����������Řŧ»ƅŔƏŦƅŔƏ��

������Ə���ƃƔũƈƔŔ�Ɖŕž������Van Emmerik,�ŦŔ�ŚŕŬŔũŧƅŔ�ƃƆś�ŶƔƈŠ�Ɠž�ƇśƏ����ũŕ»Ɣś

������ř»ƆţũƈƅŔ�ƒũƔŧ»ƈ�ŶƔƈŠ�ŚƅƏŕƊś�ŧƂž�řƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŕƈŌ��ŕƎśŬŔũŧ�ŶƈśŠƈ�Ɖƈ�řƔœŔƏŮŷ�řƊƔŷ

ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�� 

� �������řŬŔũŧ�ƒŌ�ŜţŕŗƅŔ�ŧŠƔ�Ƈƅ�ƃƅŨƄ�ũƈƅŔ�ƓžƆţř����������ŉŔŧō»ŗ�ŕ»ƎśƁƜŷƏ�Ś»ƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�

ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ���
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ŚƃœśƃŒ�¾ŮŽƃŒ��

ƍ�ŗƀƒŧűƃŒŘŒŇŒŧŞƗŒ��
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ŚƃœśƃŒ�¾ŮŽƃŒ��

ŘŒŇŒŧŞƗŒƍ�ŗƀƒŧűƃŒ��

�������������ƀũ»ųƏ�ř»ŬŔũŧƅŔ�ŘŔŧŌƏ��ŕƎśƊƔŷƏ�ŕƎŸƈśŠƈƏ�řŬŔũŧƅŔ�şƎƊƈƅ�ĻŕſŰƏ�¿ŰſƅŔ�ŔŨƍ�ƉƈŲśƔ

���������Ƈś�ƓśƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�ŚŔŉŔũŠŏƏ��ŕƎśŕŗŝƏ�ŕƎƁŧŰ�Ɖƈ�ƀƂţśƅŔŔ����řŗŬŕƊƈƅŔ�řƔœŕŰţƙŔ�ŚŕŠƅŕŸƈƅŔƏ��ŕƎŷŕŗś

ŕƎƈŔŧŦśŬŔ�Ƈś�ƓśƅŔ���

��

ŗŪŒŧťƃŒ�ŝƌƈƆ���
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řŬŔũŧƅŔ�ƀƔŗųś�űũżƅ�řƔžŕƄ�ƀŧŰ�řƅƛŧ�ŚŔŨ�ŚŔũƂſƆƅ���

��
Řœŕś�ŗƈœŕřŪŒ�ŖŧŒťō�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����

�����������ƓƆŦŔŧƅŔ�ƀŕŬśƜƅ�ŕſƅŌ�ŤŕŗƊƏũƄ�¿ƈŕŸƈ�ŖŕŬţ�Ƈś��řŬŔũŧƅŔ�ŘŔŧŌ�Śŕŗŝ�Ɖƈ�ƀƂţśƆƅ���Ũŏ���ź»Ɔŗ�
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�����ƀŧŰ�Ɖƈ�ƀƂţśƅŔ�űũżƅ�řŬŔũŧƅŔ�ŘŔŧŌ���Ƈś���ƂƔũų�ƇŔŧŦśŬŔ��ř����ƒũƍŕ»ŴƅŔ�ƀŧŰƅŔ���ƀŧ»Ű

ƉƔƈƄţƈƅŔ����Ũŏ����Ƈś��ƑƆŷ�ŕƎŲũŷ�řƔƊŕƈŝƈƄţƈƉƔ�ŘũŗŦƅŔƏ�ŘŉŕſƄƅŔ�ƒƏŨ�Ɖƈ�ůŰŦśƅŔƏ��¿ŕ»Šƈ�Ɠž�
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ŗŪŒŧťƃŒ�ŘŒŇŒŧŞō���
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��ŧŸŗƏƃƅŨ����������řƈƎƈ�¿ƔƎŬś�ŖŕśƄ�ƑƆŷ�¿ƏŰţƅŔ�Ƈś�����ƀƔŗųśƅŕŗ�řžŧƎśŬƈƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ƒƅŏ�ƌŠƏƈ

�������������»ƔŪŗ�Ƈŕ»ƔƂƅŔƏ��ř»ŬŔũŧƅŔ�ŽŔŧƍŌ�ƀƔƂţśƅ�řƈŪƜƅŔ�ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ƑƆŷ�¿ƏŰţƅŔ�¿ŠŔ�Ɖƈ��ūũŔŧ»ƈƅŔ�Řũŕ�

řŬŔũŧƅŕŗ�řƅƏƈŮƈƅŔ���

���ƛŔ�ŶƔŪƏśŗ�ƇŕƔƂƅŔ�ƇśƏřƊŕŗśŬ���ƑƆŷ������Ũŏ��ŕƎśŔũƔŧƈƏ�ūũŔŧƈƅŔ�ƒũƔŧƈ����¿»Ƅ�Ŷƈ�ƀžũŌ�řƊŕŗś»ŬŔ�

���ŷ�řŗŕŠƚƅ�řƔũƏũŲƅŔ�ŚŕƈƔƆŸśƅŔƊ����������ƒũƔŧƈ�Ɖƈ�ŧƔŧŸƅŔ�ĻŕƔŰŦŮ�¿ŗŕƁ�ŜţŕŗƅŔ�Ɖōŗ�ĻŕƈƆŷ��ŕƎ�ūũŔŧ»ƈƅŔ�

ƏŕƎśŔũƔŧƈ����������ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řƔƈƔƆŸśƅŔ�ƀųŕƊƈƅŔ�ŽƆśŦƈ�Ɠž�ŉŕƊŝŌ��ƛŔ�ŶƔŪƏśřƊŕŗśŬ���űũżƅŔ�šũŮƅ��

���������������ŕ»Ǝţũų�Ɖ»ƄƈƔ�řƆœ»ŬŌ�řƔŌ�Ɖŷ�řŗŕŠƙŔƏ��řƔũƏũŲƅŔ�ŚŕƈƏƆŸƈƅŔ�ƉŕƔŗƏ��ŕƎśƔƈƍŌƏ�řŬŔũŧƅŔ�Ɖƈ

�����������������ŉŕ»ƎśƊŔ�ũƏ»ž�ŚŕƊŕŗśŬƛŔ�ŶƈŠ�Ƈś�ƃƅŨ�ŧŸŗƏ��řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�¿ŗƁ�Ɖƈ�řƁŧŕŰ�ŚŕƊŕƔŗ�Ƒƅŏ�¿ƏŰƏƆƅ

����ūũŔŧƈƅŔ�ŚŔũƔŧƈƏ�ƒũƔŧƈ��ŵŕŠũśŬŔ�Ƈś�ŜƔţ��ŕƎśœŗŸś�Ɖƈ��������řƊŕŗś»ŬŔ�Ɖ»ƈ���¿»ŰŌ�������

řƊŕŗśŬŔ������������������¿»ƔƆţśƅŔ�ř»ƔƆƈŷ�ŉŔũŠŏ�Ƈŝ�ƉƈƏ��ƓƅƕŔ�ŖŬŕţƅŔ�ŘũƄŔŨ�Ƒƅŏ�ŚŕƊŕƔŗƅŔ�¿ŕŦŧŏ�Ƈś�ƃƅŨ�ŧŸŗƏ

şœŕśƊƅŔ�řžũŸƈƅ�ƓœŕŰţƙŔ���

������ŚŕŗŕŠśŬŔ�ŚŔũƔŧƂś�ŧƔŧţśƏ�¿ƔƆţśƅŔ�űŔũŻƗƏ��ūũŔŧƈƅŔ�ƒũƔŧƈ��ƑƆŷ�ćŉŕƊŗƏ����ƓśƅŔ�şœŕśƊƅŔ�

����ŕƎƔƅŏ�¿ŰƏśƅŔ�Ƈś�ŧŕƈśŷƛŔ�Ƈś�����ƗŔ�ŢƔţŰśƅ�ƓŬŕƈŦ�ƉŔŪƔƈ�ƑƆŷ�ŘŔŧ��������ĻŔŧ»Š�ŘũƔŗƄ�ƉƔŗ�ŕƈ�šƏŔũśƔ�����

��ŘũƔŗƄƏ������řųŬƏśƈƏ������řƆƔƆƁƏ�������ĻŔŧŠ�řƆƔƆƁƏ���������řŠũŧ�řŸſśũƈƅŔ�ŚŕŠũŧƅŔ�ŽŰśƏ��řŠũŧ

ƀƔŗųś���řƔƅŕŷ�ƙŘũŔŧ��������ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�������ũ»ŴƊ�ř»ƎŠƏ�Ɖƈ�

���������řŲſŦƊƈƅŔ�ŚŕŠũŧƅŔ�ŽŰś�ƉƔţ�Ɠž��ūũŔŧƈƅŔ�ƃƆś�ƒũƔŧƈ���ŖũśƂś�ƓśƅŔ�����Ɖ»ƈ�ŕƔƊŧƅŔ�ŚŕŠũŧƅŔ�Ɖƈ



 ��

���řŠũŧ��ŉŔŧƗŔƀƔŗųś�řƔƊŧśƈ�ƙŘũŔŧ��������ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����Ɖ»ƈ

�����ūũŔŧƈƅŔ�ƃƆś�ƒũƔŧƈ�ũŴƊ�řƎŠƏ��������������ř»ŝƜŝ�Ƒ»ƅŏ�ř»ŬŔũŧƅŔ�ŚŔƏŧŌ�ŚŔũ»Ƃž�ƑƆŷ�ŉŔŧƗŔ�ƇƔŬƂś�ƇśƏ�

�ŚŕƔƏśŬƈřƔśƕŔ�řƅŧŕŸƈƆƅ�ĻŕƂžƏ�� 

�ŕƔƆŸƅŔ�řƈƔƂƅŔ�Ŕ�¿œŔŧŗƅ�ŕƔƊŧƅŔ�řƈƔƂƅŔ��ƒŌ��ŚŕƔƏśŬƈƅŔ�ŧŧŷ�ƑƆŷ�řƈƏŬƂƈ�řŗŕŠƙ� 

�����ô��������� ���������� �������,��řœſƅŔ�¿Əų�ƒƏŕŬś�řƈƔƂƅŔ�ƋŨƍƏ�����
����������������������������

�ƉƏƄƔ�ƃƅŨŗƏ�řƆƔƆƁ�řŠũŧŗ�ũƔŧƂśƅŔ�Ɖƈ��������� �������

�ƉƏƄƔƏ�řųŬƏśƈ�řŠũŧŗ�ũƔŧƂśƅŔ�Ɖƈ������������ �������

�ƉƏƄƔƏũƈ�řŠũŧŗ�ũƔŧƂśƅŔ�řŸſś�Ɖƈ�����ô�����

�������������űŔũ»ŻƗ�ŕƎśƔţƜ»Ű�Ɖƈ�ŧƄōśƅŔƏ��ŕƎƂƔƁŧśƏ�ŕƎſƔƊŰśŗ�ƇŕƔƂƅŔƏ�ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƈŠ�Ƈś�ĻŔũƔŦŌƏ

��������������ƓœŕŰ»ţƙŔ�¿»ƔƆţśƅŔ�řƈŪţ�ƇŔŧŦśŬŔƏ��ŖƏŬŕţƅŔ�ŘũƄŔŨ�Ɠž�ŕƎƅŕŦŧŏ�Ƈŝ�ƉƈƏ��ƓœŕŰţƙŔ�¿ƔƆţśƅŔ

�SPSS��ŚŕƊŕƔŗƅŔ�¿ƔƆţśƅşœŕśƊƅŔ�ƑƆŷ�¿ƏŰţƅŔƏ�� 

��

ŗƒőœŮšƗŒ�ŗŞƃœŶƆƃŒ����

�Ɖŷ�řŗŕŠƚƅŌřƆœŬřƔśƕŔ�řƔœŕŰţƙŔ�ŚŕŠƅŕŸƈƅŔ�ƇŔŧŦśŬŔ�Ƈś�řŬŔũŧƅŔ����

���¾ƍƕŒ�¾ŒŌŪƃŒ�Ƈŵ�ŗŕœŞƘƃ���������řŠũŧ�ūŕƔƂƅ�řƔũŕƔŸƈƅŔ�ŚŕžŔũţƊƛŔƏ�řƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ�ŞŔũŦśŬŔ�Ƈś�

��řƔƆŷŕž���ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏ��������ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����Ɖ»ƈ�

ūũŔŧƈƅŔ�ƃƆś�ƒũƔŧƈ�ũŴƊ�řƎŠƏ���

��Œ�Ƈŵ�ŗŕœŞƘƃ�ƑƈœśƃŒ�¾ŒŌŪƃ�������ūŕ»ƔƂƅ�ř»ƔũŕƔŸƈƅŔ�Śŕ»žŔũţƊƛŔƏ�řƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ�ŞŔũŦśŬŔ�Ƈś

��řŠũŧ���������ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƐƏśŬƈ���řƎŠƏ�Ɖƈ�

ūũŔŧƈƅŔ�ƃƆś�ƒũƔŧƈ�ũŴƊ���



 ��

����¾ŒŌŪƃŒ�Ƈŵ�ŗŕœŞƘƃŚƃœśƃŒ���Ƈś������ŗ�řƔųŕŗśũƛŔ�řƁƜŸƅŔ�Ɖŷ�ŽŮƄƆƅ�ƉƏŬũƔŗ�ųŕŗśũŔ�¿ƈŕŸƈ�ƇŔŧŦśŬŔ�ƉƔ

ŘũŔŧŏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ������������ř»ƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƐƏśŬƈƏ

ŚƔƏƄƅŔūũŔŧƈƅŔ�ƃƆś�ƒũƔŧƈ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ����

��

��

 

��
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��

ŴºººŕŒŧƃŒ�¾ŮŽƃŒ��

ŗºŪŒŧťƃŒ�ŝººőœřƈ��



 ��

ŴºººŕŒŧƃŒ�¾ŮŽƃŒ��

ŗºŪŒŧťƃŒ�ŝººőœřƈ��

Ŕ� ƓśƅŔ� şœŕśƊƆƅ� űũŷ� ƑƆŷ� ¿ŰſƅŔ� ŔŨƍ� ¿ƈśŮŕƎƔƅŏ� ¿ŰƏśƅŔ� ƇśƆţś� ŧŸŗ��ŚŕƊŕƔŗƅŔ� ¿Ɣ

�ĻŕƂžƏ�ĻŕƔœŕŰţŏ�ŕƎśŠƅŕŸƈƏ�řƆœŬƗƓśƕŔ�ƏţƊƅŔ�ƑƆŷ�řŬŔũŧƅŔ���
��

��ŝőœřƈ��¾ŒŌŪƃŒ¾ƍƕŒ�������žƒŕűř�ŗŞŧť�œƆŖŧŒťō���������ŗºƃƍť�Ƒż�ŗűŪƍřƆƃŒ�ŗƄšŧƆƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

ƒŧƒťƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞƍ�ƇƆ�ŘƒƍƂƃŒƇ�� 

� �ũŕƔŸƈƅŔ�ŚŕžŔũţƊƛŔƏ�řƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ�ŞŔũŦśŬŔ�Ƈś�¿ŔŎŬƅŔ�ŔŨƍ�Ɖŷ�řŗŕŠƚƅ�řƔ�řŠũŧƅ

�ƀƔŗųśŘũŔŧŏƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���

�¿ƏŧŠƅŔƏ���ƃƅŨ�ŢŲƏƔ����

�¾ƍťŞ�����
ŗƒŧœƒŶƆƃŒ�ŘœżŒŧšƈƙŒƍ�ŗƒŕœŪšƃŒ�ŘœűŪƍřƆƃŒŗŕřŧƃŒƍ���žƒŕűř�ŗŞŧťƃŖŧŒťō�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

ƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞƍ�ƇƆ�ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍť�Ƒż�ŗűŪƍřƆƃŒ�ŗƄšŧƆƃŒƇƒŧƒť��ŘœűŪƍřƆƃŒ�ŔŪš�ĹœƒƃŨœƈř�ŗŕřŧƆ
ŗƒŕœŪšƃŒ��

��
ƅſŧ�
ŖŧƀŽƃŒ��ŘŒŧƀŽƃŒ���űŪƍřƆƃŒ

ƑŕœŪšƃŒ��
�ŻŒŧšƈƙŒ
ƐŧœƒŶƆƃŒ��ŗŕřŧƃŒ ŗŞŧť�

žƒŕűřƃŒ��

����
�ƀƔƂţś� Ɖŷ� ƉƔƅƏŎŬƈ� řŬũŧƈƅŕŗ� ŶƔƈŠƅŔ� ũŗśŷŔ

ŘŧƏŠƅŔ���4.75 .47���� řŸſśũƈ 

����ƇŔũśţƛŕŗ�řŬũŧƈƅŕŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠ�ũŸŮŔ���4.74 0.44 ���ΔόϔΗήϣ 

����ŧŔƇŕƎƈƅŔ�ŨƔſƊś�Ɠž�ƀƔũſƅŔ�šƏũŗ�¿ƈŸƅŔ�Ƈŷ���4.68 0.47 � ΔόϔΗήϣ 

����ƑƅƏƗŔ�ŘũƈƅŔ�Ɖƈ�ŢƔţŰƅŔ�¿ƈŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƑƆŷ�ŧƄŎŌ���4.64 0.51 ���ΔόϔΗήϣ 

���řŬũŧƈƅŕŗ�ŘŧƏŠƆƅ�ĻŕƂƔũž�¿ƔƄŮś�ƑƆŷ�ůũţŔ���4.60 0.56 ���ΔόϔΗήϣ 

����
�ƓŗŬśƊƈ� ŶƔƈŠ� Ŷƈ� řƅŕŸž� ¿ŕŰśŔ� ŚŔƏƊƁ� ŢśžŔ

řŬũŧƈƅŔ���4.60 0.49 ���ΔόϔΗήϣ 

���řŬũŧƈƅŕŗ�¿ƈŸƅŔ�ŚŔŉŔũŠŏ�ųŬŗŌ���4.54 0.51 ���ΔόϔΗήϣ 



 ��

ƅſŧ�
ŖŧƀŽƃŒ��ŘŒŧƀŽƃŒ���űŪƍřƆƃŒ

ƑŕœŪšƃŒ��
�ŻŒŧšƈƙŒ
ƐŧœƒŶƆƃŒ��ŗŕřŧƃŒ ŗŞŧť�

žƒŕűřƃŒ��
����řŬũŧƈƅŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ƉƔŗ�řƔŧũſƅŔ�ƀƏũſƅŔ�ƓŷŔũŌ���4.54 0.64 ���ΔόϔΗήϣ 

����ƀƔƁŧśƆƅ�ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƔƈŠ�ŶŲŦŔ���4.54 0.53 ���ΔόϔΗήϣ 

���
�ŶƔƈŠ� Ɛŧƅ� řŬũŧƈƅŔ� ũƏŧƅ� ŘŧţƏƈ� řƔŎũ� ŶŲŌ

ŕƎƔž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ���4.53 0.51 ���ΔόϔΗήϣ 

����ƑƆŷ�ůũţŔŽŝƄƈ�¿ƄŮŗ�ƉƔŧŠśŬƈƅŔ�ŖƔũŧś����4.52 0.51 ���ΔόϔΗήϣ 

���
�ŘŧƏŠƅŔ� řžŕƂŝ� ũŮƊƅ� ƓžŕƄƅŔ� ŚƁƏƅŔ� ůŰŦŔ

řŬũŧƈƅŕŗ���4.49 0.50 ���ΔόϔΗήϣ 

����řŬũŧƈƅŔ�Ɖŷ�řƆƈŕƄ�ŚŕƊŕƔŗ�ŘŧŷŕƁ�ƒŧƅ���4.49 0.51 ���ΔόϔΗήϣ 

����řſƆśŦƈƅŔ�ŕƔŕŲƂƅŔ�Ɠž�ƒŌũƅŔ�ŉŔŧŗŏƏ�řŮƁŕƊƈƅŔ�ƇŷŧŔ���4.46 0.51 ����ΔόϔΗήϣ 

����ƅŔ�ŨŦśŔŚŕƊŕƔŗƅŕŗ�řƈŷŧƈƅŔ�ƀœŕƂţƅŔ�ƑƆŷ�ŉŕƊŗ�ŚŔũŔũƂ���4.46 0.51 ����ΔόϔΗήϣ 

����
�Ɖŷ� ŚŕƊŕƔŗƅŔ� ŶƈŠƅ� ƇŕŴƊ� ŧƏŠƏ� ƑƆŷ� ůũţŔ

řŬũŧƈƅŔ���4.46 0.50 ����ΔόϔΗήϣ 

���
�řŬũŧƈƅŕŗ� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŉŔŧŌ� ƇƔƔƂś� ũƔƔŕŸƈ� ƀŗųŌ

řƔŷƏŲƏƈŗ��4.44 0.67 ����ΔόϔΗήϣ 

����ŶƔƈŠƆƅ�ƉƆŸƈ�ŪžŔƏţƆƅ�ŕƈŕŴƊ�ŶŲŌ���4.43 0.50 ����ΗήϣΔόϔ 

����ƉƔƆƈŕŸƆƅ�ŚŕƔţƜŰƅŔ�Ɖƈ�ŔũƔŝƄ�ŢƊƈŔ���4.42 0.49 ����ΔόϔΗήϣ 

����
�ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ƏƈƊƅ� ŘũƈśŬƈ� řƔŗƔũŧś� şƈŔũŗ� ƑƊŗśŌ

řŬũŧƈƅŕŗ���4.40 0.61 ����ΔόϔΗήϣ 

10��
�ŔũŕƔŸƈ� řŬũŧƈƅŔ� Ɖƈ� ƉƔŧƔſśŬƈƅŔ� ŚŕŠŕƔśţŔ� ŶŲŌ

ŘŧƏŠƆƅ���4.39 0.61 ����ΔόϔΗήϣ 

����
ŖƔũŧśƅŔ� şƈŔũŗ� Ɠž� ūŕŬŌ� ƇƆŸƈƅŔ� ŚŕŠŕƔśţŔ� ŶŲŌ�

ƌƅ�řŰŰŦƈƅŔ���4.39 0.50 ����ΔόϔΗήϣ 

�����¿ƈŷ�řœƔŗ�ũžƏŌŏřţƔũƈ�řƔŗŕŠƔ���4.39 0.52 ����ΔόϔΗήϣ 

���
�ūŬŌ� ƑƆŷ� řŬũŧƈƆƅ� řƔƆŗƂśŬƈƅŔ� ŽŔŧƍƗŔ� ŧŧţŌ

řƅƏŗƂƈ���4.38 0.54 ����ΔόϔΗήϣ 

���
�Ɖƈ� ŕƎŗ� ŕƈƏ� řŬũŧƈƆƅ� řƔƆŦŔŧƅŔ� řœƔŗƅŔ� řƔŸƁŔƏŗ�ūũŧŌ

ŧũŔƏƈ���4.35 0.71 ����ΔόϔΗήϣ 

����
ŌƔŧƂśƅ� ůũſƅŔ� ůƊśƁ� Ɖŷ� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŧƏƎŠ� ũŏ�ŪŕŠƊ

¿ŕƈŷƗŔ���4.34 0.49 ����ΔόϔΗήϣ 

����ŌŷŚŕƈƏƆŸƈƆƅ�ĻŔũŧŰƈ�řŬũŧƈƅŕŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠ�ũŗś���4.30 0.61 ����ΔόϔΗήϣ 

����ŌřŬũŧƈƅŕŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧƗ�ƇƔƔƂśƅŔ�¿œŕŬƏ�šũŮ���4.28 0.45 ����ΔόϔΗήϣ 

�����ŉŔŧŌ� ŉŕƊŝŌ� ŚƜƄŮƈ� Ɖƈ� ũƎŴƔ� ŕƈ� ŕƔƆţũƈ� şƅŕŷŌ4.21 1.00 ����ΔόϔΗήϣ 



 ��

ƅſŧ�
ŖŧƀŽƃŒ��ŘŒŧƀŽƃŒ���űŪƍřƆƃŒ

ƑŕœŪšƃŒ��
�ŻŒŧšƈƙŒ
ƐŧœƒŶƆƃŒ��ŗŕřŧƃŒ ŗŞŧť�

žƒŕűřƃŒ��
¿ƈŸƅŔ���

����
�Ɖƈ� ƉƔŧƔſśŬƈƅŔ� ŚŕŸƁƏś� ƑƆŷ� ŽũŸśƆƅ� ƑŸŬŌ

řŬũŧƈƅŔ���4.15 0.77 ����ΔόϔΗήϣ 

����ŌřŬũŧƈƅŔ�Ɖƈ�ŕƔŠũŕŦƏ�ŕƔƆŦŔŧ�ƉƔŧƔſśŬƈƅŔ�řƁŧŗ�ŧŧţ���4.09 0.73 ����ΔόϔΗήϣ 

���
�ųƔųŦśƅŔ�Ɠž�ƐũŦƗŔ�ŚŕŬŬŎƈƅŔ�ŖũŕŠś�Ɖƈ�ŧƔſśŬŔ

řŬũŧƈƅŔ�¿ƈŷ�řŸƔŗų�ŖŬŕƊƔ�ŕƈŗ���3.83 1.15 ����ΔόϔΗήϣ 

����ŧƈśŷŔŉŔŧƗŔ�Ɠž�ŽƔƄƅŔƏ�ƇƄƅŔ�ƑƆŷ����3.83 1.32 ����ΔόϔΗήϣ 

���
ƙŔ� ŘũŴƊƅŕŗ�ƉƈŎŌ�ŚƊŕƄ� ŕƈƎƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠƅ�řƔŗŕŠƔ

ƇƎśŔũŧƁ���3.64 1.35 ����ΔτγϮΘϣ 

����ŌƇƆŸƈƅŔ�řƔŰŦŮ�ŖƊŔƏŠ�ŶƔƈŠŗ�Ƈśƍ���3.64 1.47 ����ΔτγϮΘϣ 

����řƔŬũŧƈƅŔ�ŚŔũŔũƂƅŔ�ŨŕŦśŔ�Ɠž�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠ�ƃũŮŌ���3.48 1.51 ����ΔτγϮΘϣ 

����ŌƓœŕƎƊƅŔ�ƇƔƔƂśƅŔ�ƑƆŷ�ŧŕƈśŷƛŔ�Ɖƈ�¿ƆƁ� 3.23 1.53 ����ΔτγϮΘϣ 

�žƒŕűřŖŧŒťōŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�¾ƂƂ� 4.31 0.29  ŗŶŽřŧƆ 

��

� ¿ƏŧŠƅŔ� ƉƔŗƔ��� �� řƔũŕƔŸƈƅŔ� ŚŕžŔũţƊƛŔƏ� řƔŗŕŬţƅŔ� ŚŕųŬƏśƈƅŔ� ŚŔũƂſƅ�ƀƔŗųś� řŠũŧ

ŘũŔŧŏŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƉƔũƔŧƈƅ���ŚŉŕŠƏ

�ƀƔŗųśƅ� řƔƆƄƅŔ� řŠũŧƅŔŘũŔŧŏ� �řŸſśũƈ� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�Ũŏ� ƓƆƄƅŔ� ƓŗŕŬţƅŔ� ųŬƏśƈƅŔ� źƆŗ���.�����

� ƓƆƄƅŔ�ƒũŕƔŸƈƅŔ�ŽŔũţƊƛŔƏ��.����ŚŉŕŠƏ� ��ŕƎƊƈ� ƉƔśũƂž� Ŕŧŷ� řŸſśũƈ� řŠũŧŗ�ŚŔũƂſƅŔ� ŶƔƈŠ

��řųŬƏśƈ�řŠũŧŗŨŏ�ŘũƂſƅŔ�ŚŉŕŠ������ƑƆŷ�ůƊś�ƓśƅŔ��ŌŬƈ�řŬũŧƈƅŕŗ�ŶƔƈŠƅŔ�ũŗśŷ�Ɖŷ�ƉƔƅƏŎ

ŘŧƏŠƅŔ� ƀƔƂţś���ƅŔ� Ɠž� źƆŗ� ƓŗŕŬţ� ųŬƏśƈŗƏ� ƑƅƏƗŔ� řŗśũ���������ƋũŔŧƂƈ� ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŔƏ

�0.47�� �ƅŔ�Ɠž� ŕƎśƆś� řƔƊŕŝƅŔ� řŗśũ� ŘũƂſƅŔ���� �ƑƆŷ�ůƊś�ƓśƅŔ��Ō�řŬũŧƈƅŕŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŶƔƈŠ�ũŸŮ

ŔũśţƛŕŗƇ� �� źƆŗ� ƓŗŕŬţ� ųŬƏśƈŗ��.���� �� ƋũŔŧƂƈ� ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŔƏ�0.44�� �ƅŔ� Ɠž� ŕƎśƆśŗśũ�ř

ũƂſƅŔ� řŝƅŕŝƅŔŘ������ ŕƎŰƊƏ��Ō� ƇŷŧƎƈƅŔ� ŨƔſƊś�Ɠž�ƀƔũſƅŔ�šƏũŗ�¿ƈŸƅŔƈŚŕ� ��źƆŗ�ƓŗŕŬţ�ųŬƏśƈŗ

��.������ƋũŔŧƂƈ�ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŔƏ�0.47����ŘũƂſƅŔ�ŚŉŕŠ�ŕƈƊƔŗ�����ŕƎŰƊƏ��Ō�ŧŕƈśŷƛŔ�Ɖƈ�¿ƆƁ



 ��

ƓœŕƎƊƅŔ� ƇƔƔƂśƅŔ�ƑƆŷ� �ƅŕŗ� źƆŗ�ƓŗŕŬţ�ųŬƏśƈŗƏ� ŘũƔŦƗŔ� řŗśũ��.���� �ƋũŔŧƂƈ�ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŔƏ�

�1.53����

��
��

�ŝőœřƈ�¾ŒŌŪƃŒƑƈœśƃŒ����ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍť�Ƒż�ŗűŪƍřƆƃŒ�ŗƄšŧƆƃŒ�Ƒż�ƑƆƒƄŶřƃŒ�ƇƒƆƄŶƆƃŒ�ŇŒťŊ�ŗŞŧť�œƆ

ƇƒŧƒťƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞƍ�ƇƆ�� 

� ��řƔũŕƔŸƈƅŔ�ŚŕžŔũţƊƛŔƏ�řƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ�ŞŔũŦśŬŔ�Ƈś�¿ŔŎŬƅŔ�ŔŨƍ�Ɖŷ�řŗŕŠƚƅ�řŠũŧƅ

ƓƈƔƆŸśƅŔ� ƉƔƈƆŸƈƅŔ� ŉŔŧŌƅŔ� řƅƏŧ� Ɠž� řųŬƏśƈƅŔ� řƆţũƈƅŔ� Ɠž�ƉƔũƔŧƈƅŔ� ũŴƊ� řƎŠƏ� Ɖƈ� ŚƔƏƄ��

�¿ƏŧŠƅŔƏ���ƃƅŨ�ŢŲƏƔ����

�¾ƍťŞ�����
ŗƒŧœƒŶƆƃŒ�ŘœżŒŧšƈƙŒƍ�ŗƒŕœŪšƃŒ�ŘœűŪƍřƆƃŒŗŕřŧƃŒƍ���ŗŞŧťƃ�ƑƆƒƄŶřƃŒ�ƇƒƆƄŶƆƃŒ�ŇŒťŊ�ŗƄšŧƆƃŒ�Ƒż

ƇƒŧƒťƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞƍ�ƇƆ�ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍť�Ƒż�ŗűŪƍřƆƃŒ�ŗƒŕœŪšƃŒ�ŘœűŪƍřƆƃŒ�ŔŪš�ĹœƒƃŨœƈř�ŗŕřŧƆ��
��

ƅſŧ�
ŖŧƀŽƃŒ��ŘŒŧƀŽƃŒ��ŪƍřƆƃŒ�ű

ƑŕœŪšƃŒ��
�ŻŒŧšƈƙŒ
ƐŧœƒŶƆƃŒ��ŗŕřŧƃŒ��ŗŞŧť�

ŒťƕŒŇ��
�����ƉƏƈŪśƆƔŚŕƔƁƜŦōŗřƊƎƈƅŔ����4.52 .63������řŸſśũƈ 

�����Ɠž�ƉƏũŧŕŗƔŏřƔƈƔƆŸśƅŔ�ƇŕƎƈƅŔ�ŪŕŠƊ���4.36 0.63 ���řŸſśũƈ 

���
�����ƇƔƈŰś�Ɠž�ŘũŕƎƈƅŔ�ƉƏƄƆśƈƔ�řųŮ»ƊƗŔ���ř»ƔƈƔƆŸśƅŔ�

řŗŬŕƊƈƅŔ���4.19 0.47 ���řŸſśũƈ 

���ƔƈƜśƅŔ�řƔŸžŔŧ�Ɖƈ�ƉƏŧƔŪƔƇƔƆŸśƅŔ�ƏţƊ�Ũ���4.14 0.75 ���řŸſśũƈ 

����ŧƁŕƊƅŔ�ũƔƄſśƅŔ�ƉƏŬũżƔƓŷŔŧŗƙŔŨƔƈƜśƅŔ�Ɛŧƅ����4.12 0.71 ���řŸſśũƈ 

����ŖƔũŧśƅŔ�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƓśŔŨƅŔ�ƏƈƊƅŔ�ƑƆŷ�ƉƏŰũţƔ� 4.12 0.68 ���řŸſśũƈ 

����řƔƈƆŸƅŔ�ŘŧŕƈƆƅ�řƔŬƔœũƅŔ�ƇƔƍŕſƈƆƅ�¿ƈŕƄƅŔ�ƇƎſƅŔ�ƇƎƔŧƅ���4.08 0.77 ���řŸſśũƈ 

����
�ũŧƂƅŔ� ƇƎƔŧƅ��������Ə»ƈƊƅ�řŗ»ŬŕƊƈƅŔ�ůũſƅŔ�řœƔƎś�ƑƆŷ�Ř

ŨƔƈƜśƅŔ���4.08 0.59 ���řŸſśũƈ 

���ŨƔƈƜśƆƅ�¿ŕŸſƅŔ�ƇƆŸśƅŔ�ŚŔũŗŦ�ƉƏũŬƔƔ���4.07 0.74 ���řŸſśũƈ 

����ŨƔƈƜśƅŔ�ƏƈƊ�Ɠž�ŘũŝŎƈƅŔ�¿ƈŔƏŸƅŔ�ƉƏƄũŧƔ���4.07 0.57 ���řŸſśũƈ 

�����ƇŔŧŦśŬŔ�Ɖƈ�ƉƏƊƄƈśƔŖƔƅŕŬŌūƔũŧśƅŔ�Ɠž�řŷƏƊśƈ����4.07 0.55 ���řŸſśũƈ 



 ��

ƅſŧ�
ŖŧƀŽƃŒ��ŘŒŧƀŽƃŒ��ŪƍřƆƃŒ�ű

ƑŕœŪšƃŒ��
�ŻŒŧšƈƙŒ
ƐŧœƒŶƆƃŒ��ŗŕřŧƃŒ��ŗŞŧť�

ŒťƕŒŇ��

1��
ŧƅ���������ř»ƔƈƔƆŸśƅŔ�Śŕ»ŠŕƔśţƛŔ� ŧƔŧţś�ƑƆŷ� ŘũŧƂƅŔ� ƇƎƔ

ŨƔƈƜśƆƅ���4.06 0.83 ���řŸſśũƈ 

����ŨƔƈƜśƆƅ�řŸśƈƈ�¿ŰſƅŔ�řœƔŗ�¿ŸŠ�ƑƆŷ�ƉƏŰũţƔ���4.06 0.79 ���řŸſśũƈ 

����
��ƑƆŷ�ŘũŧƂƅŔ�ƇƎƔŧƅŧŕŠƔŏ�řƔƈƆŸƅŔ�ƇƍŧŔƏƈ�ƉƔŗ�¿ƈŕƄśƅŔ�
ƐũŦƗŔ�ŧŔƏƈƅŔ�Ŷƈ���3.98 0.73 ���řŸſśũƈ 

���ŖŬŕƊś�ŚŕƔŠƔśŔũśŬŔ�ƉƏƈŧŦśŬƔŨƔƈƜśƅŔ�ŚŔũŧƁ����3.94 0.73 ����řŸſśũƈ 

����ŘŧŕƈƅŔ�Ɠž�ŜţŗƅŔ�ƀũų�Ɖƈ�ƉƏƊƄƈśƔ���3.90 0.84 ����řŸſśũƈ 

�����ƉƏũƄśŗƔŖƔƅŕŬŌŘŧŕƈƆƅ�řƔŬƔũŧś����3.89 0.72 ����řŸſśũƈ 

���ŚƜƄŮƈƅŔ�¿ţ�Ɠž�ŨƔƈƜśƅŔ�ƉƏƄũŮƔ���3.85 0.88 ����řŸſśũƈ 

���
���������ƀ»ƔƂţś�ų»ųŦ�ŶŲƏ�ƑƆŷ�ŘũŧƂƅŔ�ƇƎƔŧƅ�ŽŔŧ»ƍŌ�

ƅ�ƐŧƈƅŔ�řƆƔƏųřƔƈƆŸƅŔ�ŘŧŕƈƆ���3.83 0.86 ����řŸſśũƈ 

���¿ŰſƅŔ�¿ŦŔŧ�ŘŉŕſƄŗ�ŚƁƏƅŔ�ƉƏũƔŧƔ���3.81 0.85 ����řŸſśũƈ 

ŇŒťƕŒƇƒƆƄŶƆƄƃ�ƑƆƒƄŶřƃŒ� 4.06 0.48  ΔόϔΗήϣ 

��

� ¿ƏŧŠƅŔ� ƉƔŗƔ��� �� řƔũŕƔŸƈƅŔ� ŚŕžŔũţƊƛŔƏ� řƔŗŕŬţƅŔ� ŚŕųŬƏśƈƅŔŚŔũƂſƅ�� řŠũŧ�ŉŔŧŌ

ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ� �Ũŏ�ŚŉŕŠ�

� �řŸſśũƈ� ƓƆƄƅŔ� ƓƈƔƆŸśƅŔ� ŉŔŧƗŔ� řŠũŧƉŕƄƏ� ƓƆƄƅŔ� ƓŗŕŬţƅŔ� ųŬƏśƈƅŔ���.����ŽŔũţƊƛŔƏ� �

� ƓƆƄƅŔ� ƒũŕƔŸƈƅŔ������� �ƅŔ� ƑƆŷ� ƉƔũƔŧƈƅŔ� ŚŕŗŕŠśŬŔ� ŶƔƈŠ� ŚƊŕƄƏ� �řŸſśũƈ� řŠũŧŗ� ŚŔũƂſŨŏ�

� ŘũƂſƅŔ� ŚŉŕŠ���� �ƑƆŷ�ůƊś� ƓśƅŔ��� ƉƏƈŪśƆƔŚŕƔƁƜŦōŗřƊƎƈƅŔ�� �ƅŔ� Ɠž�ųŬƏśƈŗƏ� ƑƅƏƗŔ� řŗśũ

�źƆŗ�ƓŗŕŬţ��.������ƋũŔŧƂƈ�ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŔƏ�0.63����Ɠž�ŕƎśƆśƅŔ�ŘũƂſƅŔ�řƔƊŕŝƅŔ�řŗśũ������ƓśƅŔ

ƑƆŷ�ůƊś��ƎƈƅŔ� ŪŕŠƊŔ� Ɠž� ƉƏũŧŕŗƔƈŚŕřƔƈƔƆŸśƅŔ�� �� źƆŗ� ƓŗŕŬţ� ųŬƏśƈŗ��.���� ��ŽŔũţƊŔƏ

�ƋũŔŧƂƈ�ƒũŕƔŸƈ�0.63���ƅŔ�Ɠž�ŕƎśƆś�řŗśũũƂſƅŔ�řŝƅŕŝƅŔŘ�����ŕƎŰƊƏ���ƇƔƈŰś�Ɠž�ŘũŕƎƈƅŔ�ƉƏƄƆśƈƔ

řųŮƊƗŔřŗŬŕƊƈƅŔ� řƔƈƔƆŸśƅŔ�� �� źƆŗ� ƓŗŕŬţ�ųŬƏśƈŗ��.������ ƋũŔŧƂƈ�ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŔƏ�0.47����



 ��

� ŘũƂſƅŔ�ŚŉŕŠ� ŕƈƊƔŗ����ŕƎŰƊƏ��¿ŰſƅŔ�¿ŦŔŧ� ŘŉŕſƄŗ�ŚƁƏƅŔ�ƉƏũƔŧƔ� �ƅŕŗ�ųŬƏśƈŗƏ�ŘũƔŦƗŔ�řŗśũ

�źƆŗ�ƓŗŕŬţ��.������ƋũŔŧƂƈ�ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŔƏ�0.85����

��

� ŝőœřƈ¾ŒŌŪƃŒ�ŚƃœśƃŒ� �� žƒŕűř� ŗŞŧť� ŗſƚŵ� ƁœƈƋ� ¾ƋŖŧŒťō�ŗƄšŧƆƃŒ� Ƒż� ŗƄƆœŬƃŒ� ŖťƍŞƃŒ�

�ƇƒŧƒťƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞƍ�ƇƆ�ƑƆƒƄŶřƃŒ�ƇƒƆƄŶƆƃŒ�ŇŒťŋŕ�ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍťŕ�ŗűŪƍřƆƃŒ��

� �¿ŔŎŬƅŔ� ŔŨƍ� Ɖŷ� řŗŕŠƚƅ� ƉƏŬũƔŗ� ųŕŗśũŔ� ¿ƈŕŸƈ� ŞŔũŦśŬŔ� Ƈś�� ƉƔŗ� ƀƔŗųś� řŠũŧŘũŔŧŏ�

ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ¿ƏŧŠƅŔƏ�������ƃƅŨ�ŢŲƏƔ���

��
�¾ƍťŞ�����

�ƇƍŪŧƒŕ�űœŕřŧŒ�¾ƆœŶƆ�ŗſƚŶƄƃ�Ƈƒŕ�žƒŕűř�ŗŞŧťŖŧŒťōƑƆƒƄŶřƃŒ�ƇƒƆƄŶƆƃŒ�ŇŒťŊƍ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���
��

    ŉŔŧƗŔƉƔƈƆŸƈƆƅ�ƓƈƔƆŸśƅŔ� 

�ƀƔŗųśŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ� ũ�ųŕŗśũƛŔ�¿ƈŕŸƈ 0.357(**) 

  řƔœŕŰţƙŔ�řƅƛŧƅŔ 0.000 
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� ���

�¿ƏŧŠƅŔ�Ɖƈ�ƉƔŗśƔ�����řƁƜŷ�ŧƏŠƏřƔŗŕŠƔŔ�ƉƔŗ�ŕƔœŕŰţŏ�řƅŔŧ��ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ�

ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌƏ�řƆƈŕŮƅŔ��ŧƊŷ��řƅƛŧƅŔ�ƐƏśŬƈ�������������

� ���



 ��

��

��

��

��

��

ũƆœŤƃŒ�¾ŮŽƃŒ��

ŘœƒŮƍřƃŒƍ�ŝººőœřƈƃŒ�ŗŬſœƈƆ��



 ��

�¾ŮŽƃŒũƆœŤƃŒ��

őœřƈƃŒ�ŗŬſœƈƆŘœƒŮƍřƃŒƍ�ŝºº��

Ŕ�ƑƆŷ�¿ŰſƅŔ� ŔŨƍ�¿ƈśŮřŮƁŕƊƈ�şœŕśƊ��¿ŰƏśƅŔ� Ƈś�ƓśƅŔ�ŚŕƔŰƏśƅŔ�Ɖŷ� ĻƜŲž� �řŬŔũŧƅŔ

��řŬŔũŧƅŔ�řƆœŬŌ�ŖŬţ��şœŕśƊƅŔ�ŉƏŲ�Ɠž�ŕƎƔƅŏƏ�ƃƅŨƓśƕŔ�ƏţƊƅŔ�ƑƆŷ����

��

���ŝőœřƈ�ŗŬſœƈƆ�¾ƍƕŒ�¾ŒŌŪƃŒ�������žƒŕűř�ŗŞŧť�œƆŖŧŒťō�������Ƒż�ŗűŪƍřƆƃŒ�ŗƄšŧƆƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

ƍ�ƇƆ�ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍťƇƒŧƒťƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞ�� 

�řƔũŕƔŸƈƅŔ�ŚŕžŔũţƊƛŔƏ�řƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ�ŞŔũŦśŬŔ�Ƈś�¿ŔŎŬƅŔ�ŔŨƍ�Ɖŷ�řŗŕŠƚƅ�řŠũŧƅ

�ƀƔŗųśŘũŔŧŏƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���

� ƀƔŗųś� řŠũŧ� ƉŌ� ¿ŔŎŬƅŔ� ŔŨƎŗ� řƂƆŸśƈƅŔ� şœŕśƊƅŔ� ŚũƎŴŌ� ŧƁƏŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ��řƆţũƈƅŔ� Ɠž�

�řŠũŧŗ�ŚƊŕƄ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔřŸſśũƈ�ŜƔţ�ųśƅ�ƓŗŕŬţƅŔ�ųŬƏśƈƅŔ�źƆŗ�ƀƔŗŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ�

�řƆƈŕŮƅŔ��.����ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŕŗ���0.29����

�őŧŕŗƈƏ�ũƔƔŕŸƈŗ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řƔŗũśƅŔ� ŘũŔŪƏ�ƇŕƈśƍŔ�Ƒƅŏ�řŠƔśƊƅŔ� ƋŨƍ�ŜţŕŗƅŔ�ƏŪŸƔƏ

ŘũŔŧŏŘŧŕŠƅŔ�ŚƛƏŕţƈƅŔƏ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��ƀƔŗųśƅ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řƔŗũśƅŔ�ŘũŔŪƏ�Ɖƈ�ŘũƈśŬƈƅŔƏ�

� őŧŕŗƈŘũŔŧŏƙŔ� Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�ŘũŔŧ�ŘŧƏŠƅŔ� Ƒƅŏ� ¿ƏŰƏƆƅ� �řƔƈƔƆŸśƅŔ� řƔƆƈŸƅŔƏ� řƔŬũŧƈƅŔ�

� �ƓœŕƎƊƅŔ�şśƊƈƅŔ�Ɠž�ƉŕƂśƙŔƏŨŏ�ŕƍũŰŕƊŷ�ŶƔƈŠ�Ɠž� ŘŧƏŠƅŔ�ƀƔƂţś�ƑƆŷ�řƔƈƔƆŸśƅŔ� řƔƆƈŸƅŔ�ŪƄũś�

Ō�ŖƅŕųƅŔ�ŉŔƏŬƏŌ�şƎƊƈƅŔ�ƏŌ��ƇƆŸƈƅŔ�ƏƙŔ�ŘũŔŧ����

�řžŕƂŝ�ũžƏś�Ƒƅŏ�řŠƔśƊƅŔ�ƋŨƍ�ƐŪŸś�ƉŌ�ƉƄƈƔƏřŸŬŔƏ�ŘŧƏŠƅŔ�¿Əţ�řŬŔũŧƅŔ�řƊƔŷ�ŧŔũžŌ�Ɛŧƅ�

�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţśƏ�řƔƈƔƆŸśƅŔ� řƔƆƈŸƅŔ�ŖƊŔƏŠ�ũƔƏųś�Ɠž� ŕƍũƏŧƏ� ŕƍũƔƔŕŸƈƏ� ŕƎœŧŕŗƈƏ�řƆƈŕŮƅŔ

Ɖƈ� řžŕƂŝƅŔ� ƋŨƍ�ƓśōśƏ� �řƔƈƔƆŸśƅŔ� řƔƆƈŸƆƅ� ƓœŕƎƊƅŔ� şśƊƈƅŔ� Ɠž� ŘŧƏŠƅŔ� Ƒƅŏ� ¿ƏŰƏƆƅ�ũƔƏųś� ¿ƜŦ�



 ��

ŸƆƅ� řƔśƔƏƄƅŔ� řƔŗũśƅŔ� ŘũŔŪƏŔ� ¿ƈŷƏ� �ƇƔƆŸśƅŔƏ� řƔŗũśƅŔ� ŘũŔŪƏ� Ɠž� ƉƔƆƈŕ�ŉŔƏŬ� řſƆśŦƈƅŔ� ŚŔũƏŧƅ

Ō�ƉƔſŴƏƈƆƅƏŌ�ƉƔũƔŧƈƆƅ�ƏŘũŰŕŸƈƅŔ�ŚŕƎŠƏśƅŔƏ�řŝƔŧţƅŔ�ƇƔƍŕſƈƅŔ�ƇŲś�ƓśƅŔƏ��ƉƔƈƆŸƈƆƅ���řƂŗųƈƅŔƏ�

�őŧŕŗƈ�¿ŝƈ�řƔśƔƏƄƅŔ�řƔŗũśƅŔ�ŘũŔŪƏ�ƓžŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅ������

� ƋŨƍ�¿ŧśƏ�řƆţũƈƅŔ� řŰŕŦƏ�ƇŕŸƅŔ� ƇƔƆŸśƅŔ�ŚŕŬŬŎƈ�Ɠž� řƔśţśƅŔ� řƔƊŗƅŔ�ũžƏś�ƑƆŷ�řŠƔśƊƅŔ

ƅŔŬś�ƓśƅŔƏ��ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈ�őŧŕŗƈ�ƀƔŗųś�šŕŠƊŏ�Ɠž�ƇƎŘũŔŧŏřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����

�¿ŔŎŬƅŔ�ŔŨƍ�şœŕśƊ�ŚƂſśŔ�ŧƁƏ�ĻŕƔœŪŠ�řŬŔũŧ�şœŕśƊ�Ŷƈ�¿ƏƆŮƅŔ��������ƓśƅŔ�ũƔŧƂś�šƏŔũś

�őŧŕŗƈ�ƀƔŗųśƅ�řƊƔŸƅŔ�ŧŔũžŌŏŘũŔŧřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���řŠũŧ�ƉƔŗ�ŕƈ�řŸſśũƈ�řŠũŧ�Ƒƅŏ�řŸſśũƈĻŔŧŠ���

�řŬŔũŧ�şœŕśƊ�Ŷƈ�¿ŔŎŬƅŔ�ŔŨƍ�şœŕśƊ�ŚƂſśŔƏ�ƒũžŕżƅŔ��������řƔƊŕƄƈŏ�řŠũŧ�ƉŌ�Ƒƅŏ�ŚƆŰƏś�ƓśƅŔ

�ƀƔŗųśŘũŔŧŏ�ŘũƔŗƄ� řŠũŧŗ�ŚŉŕŠ� ŧƁ�ƓŬŕŬƗŔ� ƇƔƆŸśƅŔ�ūũŔŧƈ�Ɠž� řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ��Ŷƈ�ŚƂſśŔƏ�

�řŬŔũŧ�şœŕśƊ�řŗƁŕŮƈƅŔ��������ƇŕŴƊ�ƀƔŗųś�řƔƊŕƄƈŏ�Ɛŧƈ�ƉŌ�ŕƎŠœŕśƊ�ŚũƎŴŌ�ƓśƅŔŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ�

�ŚƛŕŠƈ� ŶƔƈŠ� Ɠž� ŘũƔŗƄ� řŠũŧŗ� ŚŉŕŠ� ŧƁ� ƉŧũƗŔ� Ɠž� ƀũſƈƅŔ� řŴžŕţƈ� řƔŗũś� ŚŕƔũƔŧƈ� Ɠž

� ¿ŲŕſƅŔ� řŬŔũŧ� Ŷƈ�ŚƂſśŔƏ� �řŬŔũŧƅŔ������ ��őŧŕŗƈ�ƀƔŗųś�ƐƏśŬƈ� ƉŌ� ŕƎŠœŕśƊ�ŚũƎŴŌ�ƓśƅŔ

ŘũŔŧŏƄţƅŔ�ūũŔŧƈ�ƒũƔŧƈ�Ɛŧƅ�řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�Ů�ƇƔƆƁŏ�Ɠž�řƔƈƏ�ƐƏśŬƈŗ�ŉŕŠ�ƃƅŨƄ�ƉŧũƗŔ�¿ŕƈ

�şœŕśƊ�Ŷƈ�ŚƂſśŔƏ�ŕƈƄ��È¿ŕŷ�ŖŠũƅŔ�řŬŔũŧ��������ŚƊƔŗ�ƓśƅŔ�ƇŕŴƊ�řƔƆŗŕƁ�řŠũŧ�ƉŌŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ�

�ŘũƔŗƄƅŔƏ� řųŬƏśƈƅŔ� ƉƔŗ� ŕƈ� ŚţƏŔũś� řƆƈŕŮƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ� Ɠž� ƀƔŗųśƆƅ� řƆƈŕŮƅŔ��şœŕśƊ� Ŷƈ� ŚƂſśŔƏ

� ƉŕŬƏ� ƓƆƄŕžŕŬ� řŬŔũŧ�Safakli & San, 2007� �ŏŨ� řŬŔũŧƅŔ� şœŕśƊ� ŚũŕŮŌ�ƒũƔŧƈ� ƉŌ� Ƒƅŏ�

�ũƔƔŕŸƈ�ŉƏŲ�Ɠž�řƔƅŕŷ�řŠũŧŗ� ƇƎŬſƊŌ� ƇƔƔƂśŗ�ƉƏƈƏƂƔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔƏ�ūũŔŧƈƅŔŘũŔŧŏ�řƆƈŕŮƅŔ� ŘŧƏŠƅŔ�

ƇƎŬũŔŧƈ�Ɠž�řƈŧŦśŬƈƅŔ���

�ŚſƆśŦŔƏ� şœŕśƊ� ¿ƜŠ� řŬŔũŧ� şœŕśƊ� Ŷƈ� ¿ŔŎŬƅŔ� ŔŨƍ������� �Ũŏ�Ƒƅŏ� řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�

ŕŮśƊŔ�řƔŧƏŧţƈ�ƃŕƊƍ�ƉŌ�ŕƍŔŧŎƈ�řƈƎƈ�řŠƔśƊ�Ɠž�řƔœŔŧśŗƛŔ�řŬũŧƈƅŔ�¿ŦŔŧ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�řžŕƂŝƅ�ũ



 ��

ƉƔũţŗƅŔ��řŬŔũŧ�şœŕśƊ�Ŷƈ�ŚſƆśŦŔƏ��ƉƏŬƊſŬ�Svensson, 2006��Ũŏ�ƉŌ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŚũŕŮŌ�

ŲŕſŦƊŔ�ƃŕƊƍĻŕţŲŔƏ�Ļŕ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�řſƆśŦƈƅŔ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�ŽƁŔƏƈƅŔ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ�ƇƏƎſƈ�¿Əţ�ƇƎſƅŔ�Ɠž�

�ŚũŕŮŌ�řƅŕţƅŔ�ƋŨƍ�Ɠž�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řƈŴƊƈƅŔƏ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�Ƒƅŏ�ƇŧŦśŬś�ƓśƅŔ�ūũŔŧƈƅŔ�ƉŌ�TQM��

ƙŔ�őŧŕŗƈ�ƇŔŧŦśŬƛ�ŔŧƔŠ�ųųŦś�ƇƅŘũŔŧ�ƀƔŗųśƅŔ�ũŰŕƊŷ�ƇƍŌ�ŧţƗ�ũŕƂśžƛŔ�ƓƊŸƔ�ŔŨƍƏ�ŕƎƔž�řƆƈŕŮƅŔ�

őŧŕŗƈƅŔ�ŔŨƎƅ�¿ŷŕſƅŔ�� 

��

�ŝőœřƈ�ŗŬſœƈƆ�¾ŒŌŪƃŒƑƈœśƃŒ����ŗƃƍť�Ƒż�ŗűŪƍřƆƃŒ�ŗƄšŧƆƃŒ�Ƒż�ƑƆƒƄŶřƃŒ�ƇƒƆƄŶƆƃŒ�ŇŒťŊ�ŗŞŧť�œƆ

�ŘƒƍƂƃŒƇƒŧƒťƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞƍ�ƇƆ����

�řƔũŕƔŸƈƅŔ�ŚŕžŔũţƊƛŔƏ�řƔŗŕŬţƅŔ�ŚŕųŬƏśƈƅŔ�ŞŔũŦśŬŔ�Ƈś�¿ŔŎŬƅŔ�ŔŨƍ�Ɖŷ�řŗŕŠƚƅ�řŠũŧƅ

ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ� ŉŔŧŌƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ� řƎŠƏ�Ɖƈ�ŚƔƏƄƅŔ� řƅƏŧ�Ɠž� řųŬƏśƈƅŔ� řƆţũƈƅŔ�Ɠž����ŧƁƏ

�¿ŔŎŬƅŔ�ŔŨƎŗ�řƂƆŸśƈƅŔ�şœŕśƊƅŔ�ŚũƎŴŌ�ƉŌƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�řŠũŧ��Ɠž�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ

�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�ŚŉŕŠ�řŠũŧŗřŸſśũƈ�Ũŏ���ƉƔƈƆŸƈƆƅ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ŉŔŧƘƅ�ƓŗŕŬţƅŔ�ųŬƏśƈƅŔ�źƆŗ��.�����

�ƒũŕƔŸƈ�ŽŔũţƊŕŗ��������Ə�ŘũƂſƅŔ�ŚŉŕŠ�����ƑƆŷ�ůƊś�ƓśƅŔƏ��řƊƎƈƅŔ�ŚŕƔƁƜŦōŗ�ƉƏƈŪśƆƔ��

�źƆŗ�ƓŗŕŬţ�ųŬƏśƈŗƏ�ƑƅƏƗŔ�řŗśũƈƅŔ�Ɠž��.����ƅŔ�Ɠž�ŕƎśƆś�řƔƊŕŝƅŔ�řŗśũ�ŘũƂſƅŔ�������ůƊś�ƓśƅŔƏ

ƑƆŷ��ŧŕŗƔ�Ɠž�ƉƏũŏƎƈƅŔ�ŪŕŠƊƈŚŕřƔƈƔƆŸśƅŔ����źƆŗ�ƓŗŕŬţ�ųŬƏśƈŗ��.���ƅŔ�Ɠž�ŕƎśƆś���řŗśũ�řŝƅŕŝƅŔ

ũƂſƅŔŘ�����ŕƎŰƊƏ��řŗŬŕƊƈƅŔ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�řųŮƊƗŔ�ƇƔƈŰś�Ɠž�ŘũŕƎƈƅŔ�ƉƏƄƆśƈƔ���źƆŗ�ƓŗŕŬţ�ųŬƏśƈŗ

��.���� �� ŘũƂſƅŔ�ŚŉŕŠ� ŕƈƊƔŗ��� �ŕƎŰƊƏ��ŉŕſƄŗ�ŚƁƏƅŔ�ƉƏũƔŧƔ¿ŰſƅŔ�¿ŦŔŧ� Ř� �ƅŕŗ�ŘũƔŦƗŔ� řŗśũ

�źƆŗ�ƓŗŕŬţ�ųŬƏśƈŗƏ��.������
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ƐŪŸśƏ�¿Ɣƍōś� Ɠž� řƔśƔƏƄƅŔ� řƔŗũśƅŔ� ŘũŔŪƏ� ƌƅŨŗś� ƒŨƅŔ� ŧƎŠƅŔ� Ƒƅŏ� řŬŔũŧƅŔ� ƋŨƍ� řŠƔśƊ�

�ũƔƏųśŗ� ƇƏƂƔ� ƋũƏŧŗ�ƒŨƅŔ�ŽŔũŮƙŔ�ŪŕƎŠ�Ɠž�ũƈśŬƈƅŔ�ŜƔŧţśƅŔƏ�ũƔƏųśƅŔƏ� �ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŖƔũŧśƏ

ŔŧŌ�řŸŗŕśƈƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔœƓƈƔƆŸśƅŔ�ƇƎ���

ŪŸś� ŕƈƄ��ŚŔŨƅŔ�ũƔƏųś�řƅƏƎŬƏ�ƓŠƏƅƏƊƄśƅŔ�ũƏųśƅŔƏ�ƓžŕƂŝƅŔ�ũƔżśƅŔ�Ƒƅŏ� řŠƔśƊƅŔ� ƋŨƍ�Ɛ

��ŶƔƈŠƅŔ�¿ƏŕƊśƈ�Ɠž�ŚţŗŰŌ�řžũŸƈƅŕžŕƎƔƆŷ�¿ƏŰţƅŔ�ŧũſƅŔ�ŶƔųśŬƔƏ�ƒŨƅŔ�ƉŕƈŪƅŔƏ�ƉŕƄƈƅŔ�Ɠž�

�ŚŉŕŠž�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ƑƆŷ�ūƄŸƊŔ�ŕƈƈ��ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƇƎœŔŧƗ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ũƔƏųś�Ƒƅŏ�ƐŧŌ�ŔŨƍƏ��ƌŗŬŕƊƔ

řŸſśũƈ�řŠũŧŗ����

Ə� ŧƏŧţ�Ɠž�ŜţŕŗƅŔ� ŧŠƔ� ƇƅŔ�Ɠž�ŚƂſśŔ�ūũŔŧƈƅŔ� ŶƈśŠƈ�Ɠž�ŚƔũŠŌ� řŬŔũŧ�ƒŌ� ƌŷƜų

ŠœŕśƊřƔƅŕţƅŔ�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�Ŷƈ�ŕƎ��ƇŮŕƎƅŔ�řŬŔũŧ�şœŕśƊ�Ŷƈ�¿ŔŎŬƅŔ� ŔŨƍ�şœŕśƊ�ŚſƆśŦŔƏ��������

�ūũŧƅŔ�ųƔųŦś�ƓśƔŕſƄ�ŉŔŧŌ�Ɖƈ�ŔƏƊƄƈś�ŜţŗƅŔ�řƊƔŷ�ŧŔũžŌ�ŚŕƈƆŸƈƅŔƏ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ƉŌ�Ƒƅŏ�ŚũŕŮŌ�ƓśƅŔ

ƋŨƔſƊśƏ�ųŬƏśƈ�ƐƏśŬƈŗ��ŖƏƆųƈƅŔ�ƐƏśŬƈƅŔ�ƉƏŧ�ŕƈ�����

��

�ŝőœřƈ�ŗŬſœƈƆ�¾ŒŌŪƃŒŚƃœśƃŒ���žƒŕűř�ŗŞŧť�ŗſƚŵ�ƁœƈƋ�¾ƋŖŧŒťō�ŗƄšŧƆƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

�ƇƒŧƒťƆƃŒ�ŧŲƈ�ŗƌŞƍ�ƇƆ�ƑƆƒƄŶřƃŒ�ƇƒƆƄŶƆƃŒ�ŇŒťŋŕ�ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍťŕ�ŗűŪƍřƆƃŒ��

¿ŔŎŬƅŔ� ŔŨƍ� Ɖŷ� řŗŕŠƚƅ� ƉƏŬũƔŗ� ųŕŗśũŔ� ¿ƈŕŸƈ� ŞŔũŦśŬŔ� Ƈś�� ƉƔŗřŠũŧ� ƀƔŗųś�ŘũŔŧŏ�

ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ���¿ŔŎŬƅŔ�ŔŨƍ�şœŕśƊ�ŚũƎŴŌ�ŧƁƏ�řƁƜŷ�ŧƏŠƏŏřƔŗŕŠƔ�řƅŔŧ�

ŕƔœŕŰţŏ�ƉƔŗ��ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌƏ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����

����řŠƔśƊƅŔ�ƋŨƍ�ũŬſśƏŗ��Ɖō��řſŬƆž��ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ƑƆŷ�ƇƏƂś�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ��ƉƔƆƈŕŸƅŔ�Ƈƍŧ»ƔƏŪśƏ�

ŕŗ��������ƒũƏũŲ�Əƍ�ŕƈ�¿ƈŸƅ�řųƆŬƅŔƏ�ŘƏƂƅ�ƗŔ�ƀƔƂţśƅ�����ŘƏŠũƈƅŔ�řƔƏŗũśƅŔ�ŽŔŧƍ�ŕƎƅ�ųųŦƈƅŔƏ�����ŕ»ƈƄ
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ƒŧŎƔ��ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś���ƉƔƆƈŕŸƅŔ�Ƒƅŏ�����������Ƈ»Ǝƈ�ŖƊŕŠ�Ɠž�řƔƆƂŸƅŔ�ƇƎśŔũŧƁ�ƇŔŧŦśŬŔƏ�ƇƎśŕŷŔŧŗƙ�¿ŕŠƈƅŔ�Ţśž�

řƈŪƜƅŔ�ŚŕƊŕƄƈƙŔ�ũƔžƏśƏ��ƌƊƈƇƎśŔŧţƏ�Ɠž�ƇƎśŕƔƅƏŎŬƈ�řŬũŕƈƈƅ����

��ŕƈƄŌ����ŧŌ�ƉƔŬţś�Ƒƅŏ�řŠŕţƅŔ�Ɖ������Ɠž�ƇƎƈ�ŖƆųƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŘũŔŧŏ�����ƌƔƆŷ�ŪƄũ��řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�

��şƊƈƔŧ�Deming��������Ũŏ��ũŮŷ�řŸŗũƗŔ�ƌœŧŕŗƈ�ƓžŶŠũƔ��������¿Ɯ»Ŧ�Ɖƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ŚƛŕŠƈ�

��Ɠƍ�ųŕƂƊ�ūƈŦ��������������Ɖ»ƈ�ůƆŦś»ƅŔ�ƃƅŨƄƏ��ƓŷŔŧŗŏ�ŤŕƊƈ�ŜŔŧţŏƏ��řƂŝƅŔ�ƉƔƏƄśƏ��ŖƔũŧśƅŔ�řŬŬōƈ

�����¿Ƅƅ�ƓśŔŨƅŔ�ƉƔŬţśƅŔƏ�ƇƔƆŸśƅŔ�ŶƔŠŮśƏ�ŧƔŧƎśƅŔ��������ƉŔũƏŠ�ŪƄũ�ŕƈƄ��řƈŴƊƈƅŔ�Ɠž�ŧţŔƏ��Juran���ƑƆŷ

������������¿ƈŸƅŔ�ŘƏƂƅ�ŚŕƔţƜŰƅŔ�űƔƏſś�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ƇƏƎſƈ�ƉƏƈŲƈ�Workforce��

�¿ƜŦ�Ɖƈ�ƃƅŨƄ�ũƎŴƔ�ƉŔũƏŠ�ŧƊŷ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ƑƆŷ�ŪƔƄũśƅŔƏ��ƉƄƈƈ�ƇŠţ�ũŗƄōŗ�ŢŗŰśƅ

��������Ų�ƑƆŷ�ŪƄũƔ�ƌƊŌ�ŜƔţ��ƉƔƆƈŕŸƆƅ�řƔśŔŨƅŔ�řŗŕƁũƅŔ�ƇƏƎſƈ�������ƇƎśŔŧ»ţƏ�ŽŔŧ»ƍŌ�ƑƆŷ�ƇƎŷƜųŏ�ŘũƏũ

�ƓƂƔƂţƅŔ�ƇƎœŔŧŌƏ���ƓƁƏŬŧƅŔ�������

��ŖŸƆƔƏ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧŌ������ž��ŘŧƏŠƅŔ�ƉƔŬţś�Ɠž�ĻŕŰŕŦ�ĻŔũƏŧ�ŘũŔŧŐ�������Ŗ»Ɔųśś�řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏ»ŠƅŔ�

���������������¿ŸŠƔ�ŕƈƈ��ƓƅŕţƅŔ�ƇŕŴƊƆƅ�ƀƔƈŸƅŔ�ƇƎſƅŔ�ƑƆŷ�ƓƊŗƈƅŔ�¿ƈŸƅŔ�ƀũų�Ɠž�ũƔƔżśƅŔ�ƑƆŷ�ƉƔũŧŕƁ�ĻŕŰŕŦŮŌ

Ŕ�ŉŔƏśţŕŗ�řƈŪśƆƈ�ŘŧŕƔƂƅŔƈŕŸƅƙ�¿ƈƄƈ�ŉŪŠƄ�ƉƔƆŘũŔŧřƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ����

� řŬŔũŧ� şœŕśƊ� Ŷƈ� ¿ŔŎŬƅŔ� ŔŨƍ� şœŕśƊ� ŚƂſśŔ� ĺŔ� ŧŗŷƏ� �ƓƅŧƔƏ� �ƓƊŕƎƔŗŕŬ�Sabihini, 

Widhy & Abdullah, 2010� �� řŬŔũŧƅŔ� şœŕśƊ� ŚũŕŮŌ� ŜƔţ� őŧŕŗƈ� ƇŔŧŦśŬŔ� ƉŌ� ƑƅŏŘũŔŧŏ�

ƙŔ�řƔƆŷŕž�Ɖƈ�ŧƔŪƔ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔŘũŔŧŦƈƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�ŽƁŔƏƈ�Ɠž�řƔƏŗũśƅŔ��řſƆś���

��

��

��

��
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ŗŪŒŧťƃŒ�ŘœƒŮƍř����

�řŬŔũŧƅŔ�şœŕśƊ�ŉƏŲ�ƓžƓśōƔ�ŕƈŗ�ŜţŕŗƅŔ�ƓŰƏƔ����

�� �ƀƔŗųś�ƉŌ�Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏśŘũŔŧŏ��ũŔũƈśŬƛŔ�ƓżŗƊƔ�ƌƔƆŷƏ�ĻŕŸſśũƈ�ƉŕƄ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ

�ƇŕŴƊ� ¿ƔŸſśƏ� �řƔŗƔũŧś� ŚŔũƏŧ� ŧƂŷ� ũŔũƈśŬŔ� ¿ƜŦ� Ɖƈ� řŠƔśƊƅŔ� ƋŨƍ� ƑƆŷ� ŴŕſţƅŔ� Ɠž

Ŕ�řŸŗŕśƈƅŔƏ�ƇƔƏƂśƅŔƏ�řŗƁŔũƈƅŔřƔƊŔŧƔƈƅ�� 

�� ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�řŠũŧ�ƉŌ�Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś��řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž

ƊŕƄ�ŚƔƏƄƅŔŚřƔƅŕŷ� řŠũŧŗ�� ŔŨƍƏ� �ŶžŧƔ�Ƒƅŏ�ŚƔƏƄƅŔ� řƅƏŧ�Ɠž� řƔŗũśƅŔ� ŘũŔŪƏ��řŴžŕţƈƅŔ

Ə�ƐƏśŬƈƅŔ�ŔŨƍ�ƑƆŷ�ũŔũƈśŬŔ�ŜƔŧţś�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�ŽŧƎśŬś�ƓśƅŔ�ũƔƏųśƅŔƏ�ŖƔũŧśƅŔ�şƈŔũŗ

ƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔƓƈƔ� 

�� �Ƒƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƆŰƏś�řƁƜŷ�ŧƏŠƏŏřƔŗŕŠƔŕƔœŕŰţŏ�řƅŔŧ��ƉƔŗ��ƀƔŗųś�řŠũŧŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ�

ƓƈƔƆŸśƅŔ� ƉƔƈƆŸƈƅŔ� ŉŔŧŌƏ� řƆƈŕŮƅŔ�řƔŗũśƅŔ� ŘũŔŪƏ� ŧŕƈśŷŔ� Ɠž� ũŔũƈśŬƛŔ� ƓżŗƊƔ� ƌƔƆŷƏ� �

�ƑƆŷ�řƔśƔƏƄƅŔŘũŔŧŏ�ŘŧƏŠƅŔ��řƆƈŕŮƅŔƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ũƔƏųśƅ�ƇƎƈ�¿ŦŧƈƄ�� 

�� �ƐũŦŌ�ŚŕŬŔũŧ�ŉŔũŠŏ�¿ƏţŘũŔŧŏ�ŘũŔŪƏ�Ɠž�řſƆśŦƈƅŔ�ƇƔƆŸśƅŔ�¿ţŔũƈ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅ�

řƔśƔƏƄƅŔ�řƔŗũśƅŔ�� 
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ŴŞŒŧƆƃŒ�ŗƆőœſ����

ŗƒŕŧŶƃŒ�ŴŞŒŧƆƃŒ����

����řƔŪƏž��ŧŸŬƈƏ�ŪƔŪŸƅŔŧŗŷ��řŸŗƊ�ƏŗŌ����������ŖŧŒťō�������ƅƒºƄŶřƃŒ�ŘœŪºŪŌƆ�Ƒºż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

��������ŧŮŶƃŒ�ŘŒŧƒźřƆ�ŇƍŰ�Ƒż�ƑƃœŶƃŒ�ƅƒƄŶřƃŒ�ŧƆřŌƆ�Śƍšŕ�ƑƃœŶƃŒ��ƉƔŸƅŔ�����ŚŔũŕ»ƈƙŔ�řƅƏŧ

ŘŧţśƈƅŔ�řƔŗũŸƅŔ����

ŧƈţŔ���ƇƔƍŔũŗŏ�ŧƈţŔ�������������ƗŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒŖŧŒť��ŗƒŪŧťƆƃŒƍ�ŗƒƆƒƄŶřƃŒ����řƔũŧƊƄ»ŬƙŔ���

ũŮƊƅŔƏ�řŷŕŗųƆƅ�ŕƔƊŧƅ�ŉŕžƏƅŔ�ũŔŧ��

��ŧƈţƈ�ƓƆŷ��ŖƏƔŌ����������������ƅœŲƈ�ƅŒťŤřŪŒ�ŗƒƄŵœż�ƎťƆ�ŧƒťƀřŖŧŒťō�����ŧƒƍűř�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

ƒƈťŧƕŒ�ŘœŶƆœŞƃŒ�ŇŒťŊŗ���ũƔśŬŠŕƈ�řƅŕŬũƉŧũƗŔ��ŧŗũŏ��ƃƏƈũƔƅŔ�řŸƈŕŠ��ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ����

�ŧƈţŔ��ƉŕŸƁũŗ��������������žƒŕűřƃ�şŧřƀƆ�ŧƍŮřŖŧŒťō������ŘƍƆŧŰºš�ŗŶƆœŞ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���

��ųƏƔŬŌ�řŸƈŕŠ��ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ŘŔũƏśƄŧ�řţƏũųŌ��ųƏƔŬŌũŰƈ����

�����ƉŕƈƔƆŬƏ�ƒŧŮũ��ƌƈƔŸųƏ�ƉŬţ��ƒƏƜƔŗƅŔ���ŖƔƂƊƅŔƏ�ŧƔŸŬ������ŧƔŸ»ŬƏ�Ɖƈţũ»ƅŔ�ŧ»ŗŷ��ƉŬ»ţƈ���

���ƑſųŰƈ��ƓƁŕŗƅŔŧŗŷƏ�ŧƈţƈ��ƒũŧƊŗƅŔƏ�������������ƅƒƄŶřƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���Ɖŕ»ƈŷ���

ũŔŧ�ũŮƊƆƅ�ŘũƔŬƈƅŔ����

�ŪŔƏž��ƓƈƔƈśƅŔ����������ŖŧŒťō�����ƍŨƒƔƃ�¾ƒƋŋřƃŒ�ŘœŕƄűřƆƍ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���Ɖŕƈŷ����ŖŕśƄƆƅ�ŔũŔŧŠ

ŧŗũŔƏ��ƓƈƅŕŸƅŔ��ŖśƄƅŔ�Ƈƅŕŷ��

��ƓƄŪ�ŧŠŕƈ��ŧƜŠƅŔ�������������ƉƔžũŮƈƅŔ�ũƏŧ��������Ɠ»ƈƆŸƈƅ�ƓŬ»ƔũŧśƅŔ�ŉŔŧƗŔ�ƉƔŬţś�Ɠž�ƉƔƔƏŗũśƅŔ

ƉŧũƗŔ�Ɠž�řƔƈƜŬƙŔ�řƔŗũśƅŔ��ƁƍƆŧƒƃŒ�ŚœšŕŊ�����ˬ�������������������

��řƈŕŬŌ�ŧƏƈţƈ��¿ƜŠ�������������ƀƔŗųś�ƐŧƈŘũŔŧŏ����Ŕ�Ɠž�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƙŘũŔŧ����ř»ƄƆƈƈŗ�řƔŬũŧƈƅŔ�

ƉƔũţŗƅŔ��ŗƒŪŽƈƃŒƍ�ŗƒƍŕŧřƃŒ�ƅƍƄŶƃŒ�ŗƄŞƆ���������������������
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�ŘŧƏŠ��ŧƈţŌ�ŴƏſţƈ�����������ŖŧŒťō����Řœƀƒŕűřƍ�ƅƒƋœŽƆ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���Ɖŕƈŷ������ũŮƊƆƅ�¿œŔƏ�ũŔŧ

ŶƔŪƏśƅŔƏ����

��ƇƔƍŔũŗŏ�ŽųŔƏŷ��ŧŔŧţƅŔ����������ŖŧŒťō����ŗƄƆœŬºƃŒ�ŖťƍºŞƃŒ����Ɖŕ»ƈŷ��������ƉƏũ»ŮŕƊ�ũ»ƄſƅŔ�ũŔŧ

ƉƏŷŪƏƈƏ����

��ŵŔŪƍ�ŧƈţƈ��ƉŕƔŬţƅŔ������������������ƒœŶƆ�ŇƍŰ�Ƒż�ƅœŶƃŒ�ƅƒƄŶřƃŒ�ŘœŪŪŌƆ�Ƒż�ƐŧŒťƗŒ�ŧƒƍűřƃŒ�ŧƒ

ŖŧŒťō�����ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍť�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����������ƃƏƈũƔƅŔ�řŸƈŕŠ��ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ũƔśŬŠŕƈ�řƅŕŬũ�

ƉŧũƗŔ��ŧŗũŔ����

��ƇŴŕƄ�ũƔŲŦ��ŧƏƈţ����������ŖŧŒťō���ŇƚƆŶƃŒ�ŗƆťŤƍ�ŖťƍŞƃŒ����Ɖŕ»ƈŷ��ũŔŧ�����ũŮ»ƊƆƅ�ŘũƔŬ»ƈƅŔ�

ŶƔŪƏśƅŔƏ���

���ŧƈţŌ�ŧƈţƈ�ƒŪŕŻ��ũŲŦ�����������ŇƚƆ�ŗŞŧť��ŗƆŖŧŒťō����űř�ŗƒƈœƂƆōƍ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���Ƒż�œƌƀƒŕ

�����ƇťŧƕŒ�Ƒż�ŗƒƃƍťƃŒ�ŚƍźƃŒ�ŗƃœƂƍ�ũŧŒťƆ������ƈŕŠ��ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ƋŔũƏśƄŧ�řţƏũųŌ���Ɖŕƈŷ�řŸ

ƉŧũƗŔ��Ɖŕƈŷ��ŕƔƆŸƅŔ�ŚŕŬŔũŧƆƅ�řƔŗũŸƅŔ����

����ƇƔƍŔũŗŏ��ƒũƔƍŪƅŔƏ�ŧƔŬ�ŧƈţŌ��¿ƔƆŦ����������ŖŧŒťō�������ŖťœżƗŒ�ƇœƂƆōƍ�ƅƒƄŶřƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

��ŧŮƆ�Ƒż�œƌƈƆ�����ŧœƀƆƃŒ�ŗƒŕŧřƄƃ�ŗƒŧŮƆƃŒ�ŗƒŶƆŞƃŒ�ƗŒƍ�ŗƈŖŧŒť�ŗƒƆƒƄŶřƃŒ���ŘũƍŕƂƅŔ����řŸƈŕŠ

ūƈŮ�ƉƔŷ����

�ũŰŕƊ��ŘŧƅŔƏŦƅŔ���������������������ř»ƔŗũśƅŔ�Řŧŕƈ�ƓƈƆŸƈ�ŉŔŧŌ�ƉƔŬţś�Ɠž�řƔƈƜŬƙŔ�řƔŗũśƅŔ�ŽũŮƈ�ũƏŧ

��������ƇƎŬſƊŌ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ũŴƊ�řƎŠƏ�Ɖƈ�řƔŬŕŬƗŔ�ūũŔŧƈƅŔ�Ɠž�řƔƈƜŬƙŔ���ŘœºŪŒŧť������ˬ�����

������������

���ƓųŕŸƈƅŔ�ƏŗŌ�ŧƔŷ��ƓƁƏŬŧƅŔ����������ťƍŞ����ƅƒºƄŶřƃŒ�ŘœŪŪŌƆ�ťœƆřŵŒƍ�Ŗ���Řũƍŕ»ƂƅŔ����Ŗ»śƄƈƅŔ

ŜƔŧţƅŔ�ƓŸƈŕŠƅŔ�����
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ūŗƔŷŧ��ƉŔƏũƈ��������������ŗűŪƍřƆƃŒ�ŗƄšŧƆƃŒ�Ƒż�ƅƒƍƀřƃŒƍ�ŇŒťƕŒ����Ɖŕƈŷ������ũŮƊƆƅ�ŘũƔŬƈƅŔ�ũŔŧ

�ŶƔŪƏśƅŔƏ��

����ŽŰŔƏ�ŧƔƅƏ��řŮƛŧ�������������ŧƒœŶƆ�žƒŕűř�ŗŞŧťŖŧŒťō��������ŗºƒŕŧřƃŒ�ŘœºƒƄƂ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

���ƕŒ�űŤƃŒ�¾ŤŒť�ŗƒŕŧŶƃŒŧŲŤ���ŘŔũƏśƄŧ�řţƏũųŌ�������ƃƏ»ƈũƔƅŔ�řŸƈŕŠ��ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ����ŧ»ŗũŌ�

ƉŧũƗŔ����

ƓŗŬŔũƅŔ����¿Ɯƍ�Ɖŗ�ũŰŕƊ����������������ŏťœŕƆ�žżƍ�ƐƍƈœśƃŒ�ƅƒƄŶřƃŒ�ŧƒƍűřŖŧŒťō����ŗƄƆœŬºƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

�����ƇœƆŵ�ŗƈűƄŪŕ�ƅƒƄŶřƃŒƍ�ŗƒŕŧřƃŒ�ŖŧŒŨƍ�Ƒż������ŘũƏŮ»Ɗƈ�ũƔŻ�ƋŔũƏśƄŧ�řţƏũųŌ�����ř»ŸƈŕŠƅŔ

řƔƊŧũƗŔƉŧũƗŔ��Ɖŕƈŷ�����

��Ɣ�ƒŪŕŻ��ŖŠũƅŔŽŬƏ��������������ƅœŲƈ�ŗƒƄŕœſ�ƎťƆŖŧŒťō������ũŧŒťƆƃŒ�Ƒż�žƒŕűřƄƃ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

ťŕŧŒ�ŗŲżœšƆ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ��ƉŧũƗŔ��ŧŗũŏ��ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ũƔśŬŠŕƈ�řƅŕŬũ����

��ŧƏƈţƈ�ŧƈţŌ��ƉŔƏŲũ������������������ƐŧƒťºƆƃ�ŗƒŕƒŧťřƃŒ�ŘœŞœƒřšƙŒ�ŗƒŕƄřƃ�Ƒŕƒŧťř�ŝƆœƈŧŕ�ƅƒƆŮř

�������Œ�ŖťƍŞƃŒ�ŧƒƒœŶƆ�ŇƍŰ�Ƒż�ƇťŧƕŒ�Ƒż�ũŧŒťƆƃŒŗƄƆœŬƃ�������ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ƋŔũƏśƄŧ�řţƏũųŌ�

ƉŧũƗŔ��ŧŗũŔ��ƃƏƈũƔƅŔ�řŸƈŕŠ����

���������ƓƆŷ�ĺŔŧŗŷ��ƓŗƆŮƅŔƏ�ŧƔŬƅŔ�ŽŬƏƔ��ŧƏƈţƈƏ�ĺŔ�ŽƔŲ�ƒŪŕŻ��řƁŔƏũ�������������ŉŔŧƗŔ�ƇƔƏ»Ƃś

�������������řƊųƆ»Ŭ�Ɠ»ž�ŚŕƈƆŸƈƅŔƏ�ƉƔƈƆŸƈƆƅ�řƔŗũśƅŔ�ŚŕƔƆƄ�Ɖƈ�ŞũŦśƅŔ�ƓŝƔŧţ�ƉƔƈƆŸƈƅ�ƓŬƔũŧśƅŔ

Ɖŕƈŷ��žŬƆť�ŗŶƆœŞ�ŗƄŞƆ�ˬ���ˬ�����������������

�ŧƅŕŦ��ƒƏŔƏŪƅŔ����������ƅƒƄŶřƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ���ŘũƍŕƂƅŔ��řƔŗũŸƅŔ�¿ƔƊƅŔ�řŷƏƈŠƈ����

�ƉŕƈƆŬ��ƉŔŧƔŪ����������ŖŧŒťō�����¾ƆŶƃŒ�¾ŤŒťƆƍ�ŗŽŪƄŽƃŒ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����Ɖŕ»ƈŷ�����şƍŕ»ƊƈƅŔ�ũŔŧ

ŶƔŪƏśƅŔƏ�ũŮƊƆƅ����
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��ŢƅŕŰ�ƒŧƎƈ��ƓœŔũƈŕŬƅŔ����������ŖŧŒťō����ƇƒŵœűƀƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�����ƑƆťºŤƃŒƍ�ƑŞœºřƈƗŒ���

Ɖŕƈŷ��ŶƔŪƏśƅŔƏ�ũŮƊƆƅ�ũƔũŠ�ũŔŧ����

�ŖśŔũ��ŧƏŸŬƅŔ����������ŘũŔŧŏ������ƙŔ�ũƔƏ»ųśƅ�šũśƂƈ�ŞŨƏƈƊ�řƆƈŕŮƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ŘũŔŧ���Ɠ»ž�řƔ»ŬũŧƈƅŔ�

ƉŧũƗŔ��žŬƆť�ŗŶƆœŞ�ŗƄŞƆ��������������������

��ŧƈţƈ�ƃƆƈƅŔŧŗŷ��ƒƏŕśƄŬ����������ŖŧŒťō�����������Ƒºż�œƌƆťŤřºŪŒ�ŗºƒƈœƂƆōƍ�ŗƄƆœŬºƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�ŖŧŒťō�

ťƆŧŒũ�����ŗƆŧƂƆƃŒ�ŗƂƆ�ŗƈƒťƆŕ�ƇƒƈŕƃŒ�ƅƒƄŶř�����ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ƋŔũƏśƄŧ�řţƏũųŌ������ƇŌ�ř»ŸƈŕŠ

ƐũƂƅŔ��řƄƈ��řƈũƄƈƅŔřƔŗũŸƅŔ�řƄƆƈƈƅŔ��řƔŧƏŸŬƅŔ����

���ƉŔŧƈţ�ƉƈţũƅŔ�ŧŗŷ��¿ƏƆŮƅŔ���������������žƒŕűř�ƍšƈ�ƇƒŧƒťƆƃŒƍ�ƅœŪſƕŒ�ŇœŪŌŧ�ŘœƋœŞřŒ��ŏťœŕƆ

ŖŧŒťō�������żœšƆƃ�ƅƒƄŶřƃŒƍ�ŗƒŕŧřƃŒ�ŘœƒŧƒťƆ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ��ťŕŧō�ŗŲ���ũƔśŬŠŕƈ�řƅŕŬũ���ũƔŻ

ƃƏƈũƔƅŔ�řŸƈŕŠ��ŘũƏŮƊƈ�ƉŧũƗŔ��ŧŗũŏ����

ƓƊŕƍ��¿ƔƏųƅŔ����������ƗŒŖŧŒťŗƒƆƒƄŶřƃŒ���žœżňƍ�ƅƒƋœŽƆ��Ɖŕƈŷ��ŶƔŪƏśƅŔƏ�ũŮƊƆƅ�¿œŔƏ�ũŔŧ����

ŧŗŷ������ŧƈţŌ�ũƈŷ��ŽƔũŮƅŔƏ�ŧƈţƈ�řƈŕŬŌ��ƇƔƆŸƅŔ��������������ƅƒƄŶřƃŒ�Ƒż�ŗśƒťšƃŒ�ŗƒŧŒťƗŒ�¾ŤŒťƆƃŒ��

Ɖŕƈŷ���şƍŕƊƈƅŔ�ũŔŧŶƔŪƏśƅŔƏ�ũŮƊƆƅ����

ŧŗŷ�ƀƔžƏś��ƉŬţƈƅŔ����������ŘœŞřƈƆƃŒ�ŖťƍŞ�ŗŕſŒŧƆƍ�űƒűŤř��ŘũƍŕƂƅŔ��ƀƔŪŕƁŪƅŔ�řŸƈŕŠ���

ŧŗŷ����ŧƈţƈ��ƒƏŔũƅŔƏ�ŧƏƈţƈ��ƒŧŕƎƅŔ����������ŖŧŒťō���������Ƈƒºŕ�ƑƃœºŶƃŒ�ƅƒƄŶřƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

�žƒŕűřƃŒƍ�ŗƒŧŲƈƃŒ���������ƑºŕŧŶƃŒ�ƇűƍƃŒ�Ƒż�ƑƃœŶƃŒ�ƅƒƄŶřƃŒ�ŧƆřŌƆ�Śƍšŕ���ƉƔ»ŸƅŔ�����ř»ŸƈŕŠ

��řƔŗũŸƅŔ�ŚŔũŕƈƙŔ�����������

ŧƔŪ��ƒƏŗŷ����������ŖŧŒťōŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ��Ɖŕƈŷ���ŶƔŪƏśƅŔƏ�ũŮƊƆƅ�řžũŸƈƅŔ�ŪƏƊƄ�ũŔŧ���



 ��

��ŧŗŷ�ŧƈţƈ��ƓŗƔśŸƅŔ�ƉŬţƈƅŔ�������������������ƇƒºƆƄŶƆƃŒ�ŇŒťŊ�Ƒºż�Ɖŧƍťƍ�ƊřœſƍŶƆƍ�ƑŪŧťƆƃŒ�ŢœƈƆƃŒ�

��ƅœŶƃŒ�ƅƒƄŶřƃŒ�ŗƄšŧƆŕ���������ƅ�ŽƔŕƊ�ũƔƈƗŔ�řŸƈŕŠ��ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ũƔśŬŠŕƈ�řƅŕŬũ���řƔƊƈƗŔ�ƇƏŸƆ

��űŕƔũƅŔřƔŧƏŸŬƅŔ�řƔŗũŸƅŔ�řƄƆƈƈƅŔ����

��ŧƈţŌ�ŖŕƎŮ��ƉŕƈŝŸƅŔ��������������žƒŕűřƃ�şŧřƀƆ�ŜŦƍƆƈŖŧŒťō������ƅƒºƄŶřƃŒ�ƅœŲƈ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ��

ƑƆƍƂšƃŒ�ƅœŶƃŒ�ūƈŮ�ƉƔŷ�řŸƈŕŠ��ŘũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ƋŔũƏśƄŧ�řţƏũųŌ����ŘũƍŕƂƅŔ�ũŰƈ���

����ŧŗŷ��ƒũſƊŮƅŔƏ�ƀƔžƏś�Žũŕŷ��ƒũŕųŷ��ƃũŕŗƈ�ĺŔ���������������Ɠž�ŘũŝŎƈ�ŘũŕśŦƈ�¿ƈŔƏŷ�řŬŔũŧ

Ɖŕƈŷ�řƊųƆŬ�Ɠž�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧŌ�ƇƔƏƂś�ŗƒƍŕŧřƃŒ�ƅƍƄŶƃŒ�ŘœŪŒŧť������ˬ�����������������

���ŪƏŪŸƈ��řƊƏƜŷ�������������ŏťœŕƆ�žƒŕűř�ƎťƆŖŧŒťō���������ŗºƒŕŧŶƃŒ�ŗºŶƆœŞƃŒ�Ƒºż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

�����ŧŲƈ�ŘœƌŞƍ�ƇƆ�ŗƒƂŧƆƕŒ��ŗƒŪƒŧťřƃŒ�œƌřőƒƋ�ŇœŰŵŊ������ƍƈƃŒ�ŧƆřŌƆ�Əƃō�ƅťƀƆ�Śťšŕ�Řœƒŵ

ƑƈƒűŪƄŽƃŒ�ƑŶƆœŞƃŒ�ƅƒƄŶřƃŒ�Ƒż�ƉƔųŬƆž�ĺŔ�ƇŔũ�řţƏśſƈƅŔ�ūŧƂƅŔ�řŸƈŕŠ������ƏƔƊƏƔ�����

��ŽƔŕƊ�ƇŬŕƁ��ƉŔƏƆŷ��)����(��ŖŧŒťō������ƍŨƒƓŒ�ŘœŕƄűřƆƍ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����������ˬ�ŚƏũƔŗ���

ŶƔŪƏśƅŔƏ�ũŮƊƆƅ�řžŕƂŝƅŔ�ũŔŧ���

��ũŰŕƊ�ŢƅŕŰ��ŚŕƈƔƆŷ����������ŘũŔŧŏ������ƃŒ�ŘœŪºŪŌƆƃŒ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ��ŗºƒƍŕŧř���žºƒŕűřƃŒ�

ŧƒƍűřƃŒ�ŘœšŧřƀƆƍ��Ɖŕƈŷ�ƀƏũŮƅŔ�ũŔŧ����

ƒũžŕżƅŔ��ŢƅŕŰ�������������žƒŕűř�ŗŞŧťŖŧŒťō��������Ƒż�ƑŪœŪƕŒ�ƅƒƄŶřƃŒ�ũŧŒťƆ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�

�����ũŧŒťƆƃŒ�ƍŧƒťƆ�œƋŧƍŮřƒ�œƆƂ�ƇœƆŵ�ŗƈűƄŪ��������»ŸƈŕŠ��ŘũƏŮ»Ɗƈ�ũƔŻ�ũƔśŬŠŕƈ�řƅŕŬũ�ř�

ƃƏƈũƔƅŔ��ƉŧũƗŔ��ŧŗũŔ���

ƒŧƈŕżƅŔ��¿Ɯų����������ŖŧŒťō�������ŗƒŕŧŶƃŒ�ũŧŒťƆƃŒ�Ƒż�œƌƀƒŕűř�ŭŧżƍ�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ����řƅŕŬũ

řśŎƈ�řŸƈŕŠ��ũƏŮƊƈ�ũƔŻ�ũƔśŬŠŕƈ����ƃũƄƅŔƉŧũƗŔ����
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�ŪƔŪŸƅŔ�ŧŗŷ��ƇƊŕżƅŔ����������ƙŔ�ŢƈƜƈŘũŔŧ���ř»ƅƏŧŗ�řƆƈŕŮ»ƅŔ�ŘŧƏŠƅŔ�ƀƔƂţśƅ�ŘũƏųƈƅŔ�řƔŬũŧƈƅŔ�

��ŚƔƏƄƅŔ�ŗƒƍŕŧřƃŒ�ŗƄŞƆƃŒ���������������

��ŧƏƈţƈ�ŧƈţƈ��¿ŲŕſƅŔ����������ŵ����������ŗºƒƆƍƂšƃŒ�ũŧŒťºƆƃŒ�ƐŧƒťºƆ�Ǝťƃ�ƐŧŒťƗŒ�ƇƒƂƆřƃŒ�ŗſƚ

���������������ŧºŲƈ�ŗºƌŞƍ�ƇƆ�ƇťŧƕŒ�Ƒż�¾œƆŬƃŒ�ƅƒƄſō�ũŧŒťƆ�Ƒż�ŗƄƆœŬƃŒ�ŖťƍŞƃŒ�ŏťœŕƆ�žƒŕűřŕ
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��� ���ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ƏƈƊƅ� ŘũƈśŬƈ� řƔŗƔũŧś� şƈŔũŗ� ƑƊŗśŌ

řŬũŧƈƅŕŗ���
����������

��� ��ŌƉƔƆƈŕŸƆƅ�ŚŕƔţƜŰƅŔ�Ɖƈ�ŔũƔŝƄ�ŢƊƈ�������������
��� ��Ŕ� Ɠž� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŶƔƈŠ� ƃũŮŌ�ŚŔũŔũƂƅŔ� ŨŕŦś

řƔŬũŧƈƅŔ���
����������

��� ���¿ƈŷ�řœƔŗ�ũžƏŌŏƔřţƔũƈ�řƔŗŕŠ�������������

��� ��ŌřŬũŧƈƅŕŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŉŔŧƗ�ƇƔƔƂśƅŔ�¿œŕŬƏ�šũŮ�������������
��� ��ŌŉŔŧƗŔ�Ɠž�ŽƔƄƅŔƏ�ƇƄƅŔ�ƑƆŷ�ŧƈśŷ�������������
��� ��ŌřſƆśŦƈƅŔ�ŕƔŕŲƂƅŔ�Ɠž�ƒŌũƅŔ�ŉŔŧŗŏƏ�řŮƁŕƊƈƅŔ�Ƈŷŧ�������������
��� ��Ō�ƇŷŧƎƈƅŔ�ŨƔſƊś�Ɠž�ƀƔũſƅŔ�šƏũŗ�¿ƈŸƅŔƈŚŕ�������������
��� ��Ō�ƀƔƂţś� Ɖŷ� ƉƔƅƏŎŬƈ� řŬũŧƈƅŕŗ� ŶƔƈŠƅŔ� ũŗśŷ

ŘŧƏŠƅŔ���
����������

��� ��ŌƇŔũśţƛŕŗ�řŬũŧƈƅŕŗ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŶƔƈŠ�ũŸŮ�������������
��� ��ƊƆŸƈ�ŪžŔƏţƆƅ�ŕƈŕŴƊ�ŶŲŌĻŕŶƔƈŠƆƅ��������������
���  Ō�ŪŕŠƊŔ�Ɖŷ�ƉƔƆƈŕŸƅŔ�ŧƏƎŠ�ũƔŧƂśƅ�ůũſƅŔ�ůƊśƁ

¿ŕƈŷƗŔ���
����������

���  řŬũŧƈƅŔ�Ɖŷ�řƆƈŕƄ�ŚŕƊŕƔŗ�ŘŧŷŕƁ�ƒŧƅ�������������
���  ŌŔ� ƑƆŷ� ŉŕƊŗ� ŚŔũŔũƂƅŔ� ŨŦś�řƈŷŧƈƅŔ� ƀœŕƂţƅ

ŚŕƊŕƔŗƅŕŗ���
����������

���  Ō�ĻŔũŧŰƈ� řŬũŧƈƅŕŗ� ƉƔƆƈŕŸƅŔ� ŶƔƈŠ� ũŗśŷ����������
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ŚŕƈƏƆŸƈƆƅ���
���  ŌƀƔƁŧśƆƅ�ŚŕƊŕƔŗƅŔ�ŶƔƈŠ�ŶŲŦ������������
��� ��Ō�Ɖŷ� ŚŕƊŕƔŗƅŔ� ŶƈŠƅ� ƇŕŴƊ� ŧƏŠƏ� ƑƆŷ� ůũţ

řŬũŧƈƅŔ���
����������

��� ��şƅŕŷŌ�ŚƜƄŮƈ� Ɖƈ� ũƎŴƔ� ŕƈ� ŕƔƆţũƈ�ŉŕƊŝŌ�ŉŔŧŌ�
¿ƈŸƅŔ���

����������

��� ��Ŕ�Ɖƈ�ŢƔţŰƅŔ�¿ƈŸƅŔ�ŉŔŧŌ�ƑƆŷ�ŧƄŎŌƑƅƏƗŔ�Řũƈƅ�������������
���  ŌƓœŕƎƊƅŔ�ƇƔƔƂśƅŔ�ƑƆŷ�ŧŕƈśŷƛŔ�Ɖƈ�¿ƆƁ� ����������
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ŗŪŒŧťƃŒ�ƑřƈœŕřŪŒ��

ŗƈœŕřŪŒ�ƑƆƒƄŶřƃŒ�ŇŒťƕŒ���

��

¾ŰœŽƃŒ�ŧƒťƆƃŒ��ŗƄŰœŽƃŒ�ŖŧƒťƆƃŒ��

ŧŸŗƏ�řŗƔų�řƔţś���

ƙŔ�Ɠž�ũƔśŬŠŕƈƅŔ�řŠũŧ�ƑƆŷ�¿ƏŰţƅŔ�ŽŧƎŗ�řƔƈƆŷ�řŬŔũŧŗ�ŉŔũŠŐŗ�ŜţŕŗƅŔ�ƇƏƂƔŘũŔŧ�

�řŸƈŕŠ�Ɖƈ�řƔƏŗũśƅŔƏƗŔ�ƀũŮƅŔųŬƑƅŏ�řŬŔũŧƅŔ�ƑŸŬśƏ���ƑƆŷ�ŽũŸśƅŔ���ƀƔŗųś�řŠũŧ�ŘũŔŧŏ�

�řƎŠƏ�Ɖƈ�ƓƈƔƆŸśƅŔ�ƉƔƈƆŸƈƅŔ�ŉŔŧōŗ�ŕƎśŕƁƜŷƏ�ŚƔƏƄƅŔ�řƅƏŧ�Ɠž�řųŬƏśƈƅŔ�řƆţũƈƅŔ�Ɠž�ŘŧƏŠƅŔ

ƉƔũƔŧƈƅŔ�ũŴƊ���

ƛŔ�ŚŔũƂž�ŶƔƈŠ�Ɖŷ�řŗŕŠƙŕŗ�¿ŲſśƅŔ�ƏŠũŌřƊŕŗśŬ�ŘũŕŮŏ�ŶŲƏŗ�ƃƅŨƏ��řƂžũƈƅŔ��¥��

ƈƅƏ� �ĻŕţƔţŰ�ƌƊƏũś�ƒŨƅŔ� ŉŪŠƅŔ� ŧƊŷ�ƏŠũŌ� �ųƂž�ƓƈƆŸƅŔ�ŜţŗƅŔ�űŔũŻƗ�řŬŔũŧƅŔ�ŚƊŕƄ� ŕ

řƈŕŷ�ŚŕƊŕƔŗ�ũƔžƏś�Əƍ�ŽŧƎƅŔ�ƉƗ��ƇŬƛŔ�ũƄŨ�Ƈŧŷ����
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ƇƄƊƏŕŸś�ƉŬţ�ƇƄƅ�ŔũƄŕŮ��
ŖƅŕųƅŔ�ŧŔŧŷŏ��ŪƔŕſƅŔ�¿ŰƔž��

ŽŔũŮŏ��Ō�ƓśŕƔŗƅŔ�ũŕŗŠƅŔŧŗŷ�ŧ��
�řŸƈŕŠ�ųŬƏƗŔ�ƀũŮƅŔ��
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�� ���řƔƈƔƆŸśƅŔ� ŚŕŠŕƔśţƛŔ� ŧƔŧţś� ƑƆŷ� ŘũŧƂƅŔ� ƇƎƔŧƅ
ŨƔƈƜśƆƅ���

����������

�� ��� ƀƔƂţś� ųųŦ� ŶŲƏ� ƑƆŷ� ŘũŧƂƅŔ� ƇƎƔŧƅŽŔŧƍŌ�
řƔƈƆŸƅŔ�ŘŧŕƈƆƅ�ƐŧƈƅŔ�řƆƔƏų���

����������

�� ��� ƇƔƈŰś� Ɠž� ŘũŕƎƈƅŔ� ƉƏƄƆśƈƔřųŮƊƗŔ�řƔƈƔƆŸśƅŔ�
řŗŬŕƊƈƅŔ���

����������

�� ��ŠƔśŔũśŬŔ�ƉƏƈŧŦśŬƔŨƔƈƜśƅŔ�ŚŔũŧƁ�ŖŬŕƊś�ŚŕƔ�������������
�� ��ŨƔƈƜśƆƅ�¿ŕŸſƅŔ�ƇƆŸśƅŔ�ŚŔũŗŦ�ƉƏũŬƔƔ�������������
�� ��ŚƜƄŮƈƅŔ�¿ţ�Ɠž�ŨƔƈƜśƅŔ�ƉƏƄũŮƔ�������������
�� ���ŧƁŕƊƅŔ�ũƔƄſśƅŔ�ƉƏŬũżƔƓŷŔŧŗƙŔŨƔƈƜśƅŔ�Ɛŧƅ��������������
�� ��ƇƔƆŸśƅŔ�ƏţƊ�ŨƔƈƜśƅŔ�řƔŸžŔŧ�Ɖƈ�ƉƏŧƔŪƔ�������������
�� ��¿ŰſƅŔ�¿ŦŔŧ�ŘŉŕſƄŗ�ŚƁƏƅŔ�ƉƏũƔŧƔ�������������
��� ���ƉƏũƄśŗƔŌŖƔƅŕŬŘŧŕƈƆƅ�řƔŬƔũŧś��������������
��� ��ŘŧŕƈƅŔ�Ɠž�ŜţŗƅŔ�ƀũų�Ɖƈ�ƉƏƊƄƈśƔ�������������
��� ��� ƑƆŷ� ŘũŧƂƅŔ� ƇƎƔŧƅŧŕŠƔŏ�ƇƍŧŔƏƈ� ƉƔŗ� ¿ƈŕƄśƅŔ�

ƐũŦƗŔ�ŧŔƏƈƅŔ�Ŷƈ�řƔƈƆŸƅŔ���
����������

��� ��ŨƔƈƜśƅŔ�ƏƈƊ�Ɠž�ŘũŝŎƈƅŔ�¿ƈŔƏŸƅŔ�ƉƏƄũŧƔ�������������
��� ��řƔƈƆŸƅŔ�ŘŧŕƈƆƅ�řƔŬƔœũƅŔ�ƇƔƍŕſƈƆƅ�¿ƈŕƄƅŔ�ƇƎſƅŔ�ƇƎƔŧƅ������������
��� ���ƉƏƈŪśƆƔŦōŗŚŕƔƁƜřƊƎƈƅŔ��������������
��� ���Ɠž�ƉƏũŧŕŗƔŏƎƈƅŔ�ŪŕŠƊƈŚŕřƔƈƔƆŸśƅŔ��������������
��� ��ŨƔƈƜśƆƅ�řŸśƈƈ�¿ŰſƅŔ�řœƔŗ�¿ŸŠ�ƑƆŷ�ƉƏŰũţƔ�������������
��� ���ƏƈƊƅ� řŗŬŕƊƈƅŔ� ůũſƅŔ� řœƔƎś� ƑƆŷ� ŘũŧƂƅŔ� ƇƎƔŧƅ

ŨƔƈƜśƅŔ���
����������

��� ��� ƇŔŧŦśŬŔ� Ɖƈ� ƉƏƊƄƈśƔŖƔƅŕŬŌ�Ɠž� řŷƏƊśƈ�����������
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ūƔũŧśƅŔ���
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�ƅſŧ�žšƄƆ�����

ƒƆƂšƆƃŒ�ŇœƆŪŋŕ�ŗƆőœſƇ 

 

ƅſŧƃŒ��ƇƒƆƂšƆƃŒ�ŇœƆŪŊ��ŭŮŤřƃŒ��¾ƆŶƃŒ�ƇœƂƆ��

�� ��ŧ��ƒũŠŕƎƅŔ�ƃũŕŗƈ��ŘũŔŧŏřƔƏŗũś���řƔŬŕŬƗŔ�řƔŗũśƅŔ�řƔƆƄ��ŚƔƏƄƅŔ��

�� ��ŧ��ƓţƅŕŰƅŔ�ƉŬţƈ��ŘũŔŧŏřƔƏŗũś���řƔŬŕŬƗŔ�řƔŗũśƅŔ�řƔƆƄ��ŚƔƏƄƅŔ��

�� ��ŧ���ƓƊŕţƔŧƅŔ�ƉŕųƆŬ��ŘũŔŧŏřƔƏŗũś���ƄƅŔ�řŸƈŕŠŚƔƏ��

�� ��ŧ��ŧƅŕŦ�ŘŧŕŻ��ŘũŔŧŏřƔƏŗũś���ŚƔƏƄƅŔ�řŸƈŕŠ��

�� ��ŧ��ƓƊŔƏƆţƅŔ�ŧƈţŌ��ŘũŔŧŏřƔƏŗũś���ŚƔƏƄƅŔ�řŸƈŕŠ��

�� ��ŧ��ƓŗƔśŸƅŔ�ŧƎž��ŘũŔŧŏřƔƏŗũś���ŚƔƏƄƅŔ�řŸƈŕŠ��

�� ��ŧ���ŖƔũżƅŔ�ĺŔŧŗŷ��ŘũŔŧŏřƔƏŗũś���ŚƔƏƄƅŔ�řŸƈŕŠ��

�� ��ŧ��ƒũŧƊƄƅŔ�Ŗƅŕų�ŧƈţƈ��řƔŗũś�¿ƏŰŌ��řƔŬŕŬƗŔ�řƔŗũśƅŔ�řƔƆƄ��ŚƔƏƄƅŔ��
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�ƅſŧ�žšƄƆƃŒ��(��
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�ϖΤϠϤϟ�����

ŘƒƍƂƃŒ�ŗƃƍť�Ƒż�ŗƒŕŧřƃŒ�ŖŧŒŨƍ�ƇƆ�ŗƆƌƆƃŒ�¾ƒƌŪř�ŔřƂ��
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